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「経営の フロンテ ィア」
に関す る実証的考察
衣 笠 洋 輔 ・畑 中 邦 道
1.は じ め に
1)
本 論文 は,1999年8月 に畑 中著 に よ り発 刊 され た 「経営 の フロ ンテ ィア」
に関 して,そ の ポ イ ン トとその後 の実証 的考 察 の成果 を述べ る もので あ る。
「経営 の フロ ンテ ィア」 は,1999年3月,神 奈 川大学経営 学部 が経営 学博士
の第一号 と して畑 中に授 与 した論 文 その もの を,日 経BP企 画 に よ り編集 さ
れ発 刊 した ものであ る。
衣 笠お よび畑 中は,「 経営 の フロ ンテ ィア」発 刊時 点 におい て洞 察か らの
仮説事項 であ った部分 につて,そ の検証 と実証的考察 をfほ ぼ4年 間 にわた
り行 って きた。そ の結 果,当 時で は,ま だ仮 説的 な論理考 察 を含 んでいた枠
組み について,次 々 と普遍化 して きた こ とが検証 された。そ して,そ れ らの
多 くがすで に命 題化 さえ してい る こと も確認 され た。
「経営 の フロ ンテ ィア」 は,ト ップ ・マ ネ ジメ ン トが対 峙す る 「挑戦 と未
知 の領域」 につ いてケースス タデ ィを軸 にその要 因 を論 じた ものであ る。そ
こで提示 され たポイ ン トは,1950年 代 以降 の経営 に関 る外 部環境 と内部 環境
に起 きてい た経 済効果 の発現 につ いて,そ の要 因 を 「規模 の経 済」 「範 囲の
経済」 「時 間の経 済」 「情報 の 同時性 と共有 の経済」 と してみ る とい う枠 組み
であ った。衣笠 と畑 中 は,そ れ らの枠 組み について,経 営 の トップ ・マ ネ ジ
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メ ン トが取 った戦略 的行動 との関係 とその結果 である事 業経営 の経 過(ケ ー
スス タデ ィ)を 詳細 にわた って継 続 的 に観 察 して きた。 この観 察 を通 じて,
「経営 の フロ ンテ ィア」 に よって提 示 され た各 々の枠 組み は,そ れぞ れ必 然
性 を もった事象 であ るこ とが確認 され た。
本論文 は,1999年8月 に発刊 され た 「経営 の フロ ンテ ィア」 によ り提示 さ
れた 「規模 の経 済」 「範 囲 の経 済」 「時 間の経 済」 「情 報の 同時性 と共有 の経
済」 につい て,そ れ らが その後 の継続 的研究 に よ り,ど う具 現化 し,実 証 さ
れ たか につい て述べ てい る。 トップ ・マネ ジメ ン トが対時 す る 「挑戦 と未 知
の領域」 が,何 故 「規模 の経 済」 「範 囲の経 済」 「時 間 の経 済」 「情報 の 同時
性 と共有 の経 済」 とい った枠組 み と強 く結 びつ いて いるのか につ いては,概
要のみ触 れ る事 に とどめ る。詳細 なケ ース ス タデ ィか ら生 み出 された洞察 と
論 理 的 な枠組 みへ の研 究 につ い ては,畑 中著 に よる 「経 営 の フ ロ ンテ ィア」
を参 照願 いたい。
「経営 の フロ ンテ ィア」 のなかで は,「 規模の経 済」 「範 囲の経済」 「時 間の
経 済」 「情報 の同時性 と共有 の経 済」 の特徴 を検 証 す るため に,そ の半 分近
くを事例 研究 として当ててい る。事例研 究 は,花 王株 式会社,株 式 会社 セブ
ンイ レブ ンジ ャパ ン,フ ェデ ラル ・エ クス プ レス とい ったケース を主 に取 り
上 げてい る。特 に,花 王株式 会社 と株式 会社 セ ブ ンイ レブ ンジャパ ンの トッ
プ ・マ ネジメ ン トか らは,「 経 営 の フ ロ ンテ ィア」 が提 示 した 内容 につい て
高 い評価 が得 られ,自 社経営 の参考 とす るむねの報告 が得 られ てい る。
ここで は,「 経営 の フロ ンテ ィア」 に よって提 示 され た4つ の枠 組 みの概
要 と,1999年 以 降 に衣 笠 と畑 中 に よ り検証 され た新 た な部分 につ いて,事 例
とその概 念 を追記 してあ る。
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1]フ ロンテ ィア と戦略的課題
1.現 在 進 行 中 の フ ロ ン テ ィア
現 在 進 行 して い る経 営 の フ ロ ンテ ィ ア は,IT(イ ン フ ォ ー メー シ ョ ン ・
テ ク ノ ロ ジ ー)を 主 軸 に した最 前 線 で あ る。1999年3月,畑 中 は博 士 論 文 に
お い て,ま た,著 書 で あ る 「経 営 の フ ロ ンテ ィア」 の なか で,こ れ を仮 説 と
して 「情 報 の 同 時 性 と共 有 の経 済 」 に よ る経 済 効 果 の発 現 とい う枠 組 み で 観
る提 示 を行 っ た 。 この 提 示 は,「 情 報 の 同 時 性 と共 有 の 経 済」 に よ る経 済 効
果 を発 現 す る基 盤 が,プ ラ ッ トフ ォー ム の概 念 に あ る とい う もの で あ る。
プ ラ ッ トフ ォー ム とは,自 動 車 の共 通 筐体 を指 した り,電 車 の乗 り降 りに
必 要 な共 有 場 所 そ の もの を指 した りす る。1999年 当 時 で は,コ ン ピュ ー ター
業 界 に お い て マ イ ク ロ ソ フ トのOS(オ ペ レー シ ョ ン ・シス テ ム)が,市 場
とコ ン ピュ ー ター 機 能 に対 し,プ ラ ッ トフ ォー ム型 と囲 い込 み形 を形 成 して
2)
い る の で は な い か,と い っ た仮 説 提 示 が 国 領 二 郎 に よ っ て な され て い た の
み で あ っ た。
ビジ ネ ス ・プ ラ ッ トフ ォ ー ム な る用 語 は,す で に先 端 を走 る事 業 経 営 の キ
ー ワ ー ドとな って い る
。 ビ ジ ネ ス ・プ ラ ッ トフ ォー ム な る概 念 は 実 際 の 事 業
経 営 に お け る キ ー ワー ドと して認 知 され て い るが,ま だ,普 遍 的経 営 ツ ー ル
とな っ て い る とい う段 階 まで は きて い ない 。 事 業 経 営 と して成 功 させ る ビジ
ネス ・プ ラ ッ トフ ォー ム を創 出す る の が 難 しい か らで あ る。 ビ ジ ネス モ デ ル
の 特 許 申請 は多 く出 され て い るが,フ ロ ンテ ィア の壁 は,現 実 に は なか な か
乗 り越 え られ る もの で は ない 。
電 車 の乗 り降 りに必 要 な共 有 の 場 で あ る プ ラ ッ トフ ォー ム は,電 車 を利 用
し よ う とす る誰 で もが 使 わ な けれ ば な らな い場 で あ る。 こ れ を使 用 す る顧 客
は,電 車 賃 の 中か ら,そ の使 用 料 金 を意 識 しな い で課 金 され て い る。 プ ラ ッ
トフ ォー ム は乗 り換 え や 行 き先 の異 な る顧 客 が,共 有 して利 用 で きる よ うに
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す る た め の イ ン ター フ ェー ス の役 割 も持 っ て い る。 年 齢,性 別,貧 富,目 的
の 違 い を問 わ ず,ま た,利 用 す る こ とに よ って 生 み 出 され る価 値 の違 い も問
わ な い。 東 京 駅,新 宿 駅,大 阪 駅 とい っ た電 車 の行 き先 の異 な る車 線 を もつ
ネ ッ トワー クの 結 合 点 で は,｠の 乗 降 客 は大 変 な数 に の ぼ る。 この プ ラ ッ
トフ ォー ム を通 過 利 用 す る大 変 な 数 が,個 々 の全 く違 っ た価 値 を生 み 出 して
い くこ とが ポ イ ン トで あ る。
イ ン ター ネ ッ トが生 み 出 した ネ ッ トワ ー クは,こ の共 有 場 所 に な りう る機
能 を電 車 の プ ラ ッ トフ オー ム と同様 に提 供 して い る の で あ る。 こ の共 有 場 所
の 利 用 者 は 同 時 に 同 じ状 況 下 に あ る とい う こ と も重 要 な ポ イ ン トとな る。 同
時 性 の存 在 で あ る 。電 車 か ら降 りた と き,あ るい は乗 る と き,時 間差 の ない
状 況 を利 用 者 は 同 時共 有 して い る 。 イ ン ター ネ ッ トを ッー ル と して もつ ネ ッ
トワ ー クや,イ ン ター ネ ッ トをイ ンタ ー フ ェー ス と して持 つ場 も,利 用 者 は
時 間差 の ない 状 況 を同 時 共 有 して い る。
イ ン タ ー ネ ッ トが 提 供 す る 場 は,Web.技 術 の 環 境 に代 表 され る よ う に,
ボ ー ダ レス の 場 で あ り,不 特 定 多 数 が 参 加 し情 報 共有 を して い る場 で あ る 。
そ こで は,何 か で定 義 され て い る事 業 領 域,と い っ た概 念 は な りた た ない 場
とな っ て い る。
この こ とにつ い て,畑 中 は 「経 営 の フ ロ ンテ ィア」 の なか で,先 端 を走 る
事 業 経 営 者 の 戦 略 的行 動 に よ って 創 出 され る場 につ い て,そ の 特 徴 を取 り上
げ て い る。 また,事 業 経 営 に よ る経 済 効 果 の発 現 を 「情 報 の 同時 性 と共 有 の
経 済 」 と して仮 説 設定 し,そ の 要 因 に つ い て も分 析 を してい る 。 ま さ に,現
在 進 行 形 に あ る フ ロ ンテ ィア そ の もの につ い て,す で にそ の 中 で指 摘 して い
る。
で は,何 故,「 情 報 の 同時 性 と共 有 の経 済 」 が 現 在 進 行 形 に あ る フ ロ ンテ
ィ ア そ の もの で あ る とい え る の で あ ろ うか 。 「情 報 の 同 時 性 と共 有 の経 済 」
の起 きる前 には,ど ん な フ ロ ンテ ィアが 存 在 して い た の で あ ろ うか。
1950年 以 降,経 営 の経 済 効 果 発 現 の 要 因 とな っ た,「 規 模 の経 済 」 と 「範
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囲の経 済」 は,ど ち らも 「拡大」 を軸 に してい る。 この 「拡大」 の要 因か ら
な る軸 に対 し,1980年 代 に,資 金 回転効率 や伝 達 ・伝i播のス ピー ドの速 さの
要 因か らなる経 済効 果発現 の要因が,経 営 に関 る事業 の外部 環境 と内部環境
に起 きていた。 この ことについ て,畑 中は 「経 営 の フロ ンテ ィア」の なかで,
事 例研 究 を基 に,回 転効 率 や ス ピー ドか ら生 み 出 され る経 済効 果 の発 現 を
「時 間の経 済」 と して提 示 したのであ る。 この 「時 間の経 済」 が生 み 出す 回
転や伝播 のス ピー ドの速 さの要 因か らなる軸 に対 し,イ ンターネ ッ トの環境
に代表 され る 「情報 の同時性 と共有 の経 済」 による経 済効果 の要因 を,新 し
い フロ ンテ ィア と して提 示 してい る。 「情報 の 同時性 と共有 の経 済」 に よる
経 済効果 が発現 され る レベル の度 合 い を新 た な要 因軸 と して 「時 間の経 済」
「範囲 の経 済」 「規模 の経 済」 に結 合 させ ると,現 在進行 中であ るフロ ンテ ィ
アその ものが見 えて くるので あ る。
情 報の 同時性 と共有 の度合 いが高 い と言 うこ とは,個 々の ビジネスが,あ
る同一の共通手段 や共通環境,あ るいは共通 言語や共通媒体 か ら構成 されて
い る比率が高 い とい うこ とを意味す る。この比率 が もっ とも高 くなる環境が,
イ ンター ネ ッ トに よる ネ ッ トワー ク環境 であ る。 イ ンターネ ッ トに よるネ ッ
トワ._._ク環境 は,オ ー クシ ョンサ イ トのマ ッチ ング機能 に代表 され る ように,
需要側 と供給 側 の対峙 関係 を協調 関係へ と変化 させ た。協 調 関係 は,プ ラ ッ
トフ ォーム を介 して,同 一 の塊 に なる とい うこ とを意味 す る。 同一 の塊 は,
便益 もリス ク も折 半 となる需給 関係 を生 み出す。 需給 の両者 がWIN・WIN
の関係 を保つ 共通 基盤 の発 生であ る。需給 関係 がWIN・WINの 強調 関係 に
なれば なるほ ど,需 要側 と供給側 の橋 渡 しを してい た中間 プロセス は,そ の
意義 を失 ってい くこ とになる。
これが 「情報 の同時性 と共有 の経 済」 の特徴 であ る。 そ して,こ の特徴が
プ ラ ッ トフ ォームその もの となるのであ る。
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2.現 代企 業が直面 す るフロンテ ィアの概 要
フロ ンテ ィアの一般 的 な定義 は,
「FRONTIER」:Anyregionofthoughtorknowledgenotyetexplored.(未 だ
探 索 されてい ない考 え方 や知識の あ らゆ る領域)で あ る。
現代 企 業が発 展 して い く段 階 に は,製 品 や商 品 にPLC(プ ロダ ク ト ・ラ
イフ ・サ イクル〉が あ るように,企 業 の事 業経営 に も普及期 や成 長期 そ して
成 熟期 が ある こ とが経験則 で分か ってい る。 それ らは,事 業 その もののサ イ
クルであ った り,事 業 を取 り巻 く外部環境 や業界 その ものが保有 す る特徴的
環境 か ら くるサ イ クルで あ った りす る。また,国 際 レベ ルでの経 営環境 で は,
生 産立 地の転換 がそのサ イ クル を左 右す るこ とさえ も起 きてい る。 また,近
年,す さ ま じい変化 を起 こ してい る情報産 業分野 では,普 及期 の速度 が瞬時
とい って よいほ どの情 報 の伝播 速度 をもつ イ ンターネ ッ トの ネ ッ トワーク環
境 に よ り,製 品や 商品 のPLCを 大 き く変 えて しま うような経営 環境 も生 ま
れてい る。長 い間,知 識 の集約 とい う価値 を もつ百科事典発刊 の頂点 にあ っ
たブ リタニ カ社が,イ ンターネ ッ トの ビジネス環境 の出現 で,た った1年 あ
ま りの間で凋落 の憂 き目にあ った例 は,ま だ記憶 に新 しい。
この環境 の変化 や,事 業経営 その もの に よる変化 は,経 営 の トップ ・マ ネ
ジメ ン トに とってiあ る ときは経営継 続 にかかわ る課題解決 が必 要 にな った
り,事 業が 直面 してい る未知 の世界へ の挑戦 が必 要で あ った りす る。 そ こで
起 きてい る こ とにつ いて,経 営 が 直面す るフロ ンテ ィア を明確 にす るに は,
過去 か ら現在 にいた る まで を段 階 的 に解 明す る必 要が あ った。 この こ とがs
未 知の世界へ挑 戦 してい る事 業 とその事 業 を取 り囲 む特徴 的な環 境 に注 目す
るこ ととな った。 このため,フ ロ ンテ ィアに対 し,ト ップ ・マ ネジメ ン トが
乗 り越 える行動 を戦略 的行動 と位置づ け,事 業経営 その もの と事 業 を取 り巻
く環 境 の変化 につい て仮説 に対 す る考 察 と検証 を継続 的 に行 って きたのであ
る。
トップ ・マ ネジメ ン トが取 るべ き戦 略的行動(StrategicBehavior)と は,
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戦 略 的 意 思 決 定 で あ り,フ ロ ンテ ィア(Frontier:未 開 の 地/未 知 の 世 界)
に 向 け て ト ッ プ ・マ ネ ジ メ ン ト(TopManagement)が 取 る べ き行 動
(Behavior)と い う こ と を意 味 して い る。 こ れ は,ト ップ ・マ ネ ジ メ ン トが
経 営 継 続 を維 持 す るた め に必 要 な,企 業 の 内部 バ リュ ー創 出 の基 本 とな る課
題 解 決 型 や,経 営 組 織 を 通 じ た 業 務 改 善 的 組 織 行 動(Activityof
OperationallmprovementthroughOrganization)と は,お お き く異 な る概
念 とな って い る。 この異 な る概 念 と は,ト ップ ・マ ネ ジ メ ン トの 戦 略 的 行 動
に よ って新 しい環 境 創 出 が な され,事 業 の 外 部 バ リュ ー創 出 が う まれ る とい
う もの で あ る。
新 しい環 境 創 造 に結 びつ く企 業 の外 部 バ リュ ー創 出 とい う行 動 を経 営 に要
請 す る対 象 とな る フ ロ ンテ ィア は,
*経 済 環境 の 枠 の 中 で見 る
*ビ ジ ネス 環 境 の枠 の 中 で 見 る
*事 業 経 営 の 枠 の 中 で見 る
*商 品市 場 の 枠 の 中 で見 る
とい う4つ の観 点 か ら見 る こ とが で きる。
経 済 環 境 の枠 の 中で 見 る フ ロ ンテ ィア の例 と して,L.C.サ ロ ー は,「 歴 史
的 に は偉 大 な探 検 家 た ち が現 れ た。 か れ らは ビジ ョンへ の信 念 と冒険 精 神 を
もち,既 知 の世 界 の フ ロ ンテ ィア を拡 げ て い っ た。」 「人類 が修 得 で きる もっ
と も重 要 な技 能 は未 来 を予 言 す る能 力 で は ない 。 必 要 な の は,未 来 の未 知 の
海域 を進 む た め の 進 路 を描 く技 能 で あ る。 経 済 と社 会 の基 礎 的 な推 進 力 の理
解 に探 検 と冒険 の 精神 を合 わせ れ ば,人 類 は 自分 自身 の た め の,あ る い は会
社 の た め の 新 しい 方 向 を描 き出せ る こ とが で き,そ れ は 人類 が21世 紀 に生 き
3?
残 り,繁 栄 す る チ ャ ンス を大 い に増 大 させ る だ ろ う。」 と提 示 して い る。
ビ ジ ネス 環 境 の枠 の 中 で 見 る例 と して,P.F.ド ラ ッカ ー は,「 産業 ,市 場,
価 値 観 そ して科 学 技 術 にお い て,す で に生 じて い るが,ま だ 十 分 な影 響 力
を及 ぼ す に至 っ て い ない 変 化 は何 か 。」 が 重 要 で あ る と し,「 イ ノベ ー シ ョン
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が 変 化 を創 り出す と考 え られ て い るが,そ れ は希 で,成 功 す る イ ノベ ー シ ョ
ンは,す で に生 じて い る変 化 を利 用 す る。」 と提 示 して い る。 また,P.F.ド
ラ ッカー は,「THEFRONTIEROFMANAGEMENT」 の著 書 の 中で,「 明 日
が どの よ うな もの に な る か は,組 織 で 働 く意思 決 定 者 の知 識,洞 察 力,先 見
性,能 力 い か ん にか か っ て い る」 と して,経 営 の 組 織 が 直 面 す る フ ロ ンテ ィ
アへ の 対 処 策 を啓 示 的 に論 じて い る。
事 業 経 営 の枠 の 中 で 見 る フ ロ ンテ ィア の例 と して,M.E.ポ ー ター は,買
い 手 の 求 め る価 値 と相 対 的 な コス ト ・ポ ジ シ ョ ン との 間 に,事 業 活 動 が ベ ス
ト ・プ ラ クテ ィス を発 現 して い る先 端 が あ り,そ こ に生 産性 の フ ロ ンテ ィア
が 生 じて い る と して,「 コス トと差 別 化 を 同 時 に改 善 で き る の は,生 産性 の
フ ロ ンテ ィ アが 外 に 向 か っ て 広 が っ て い る 時 しか な い 。 企 業 が 現 在 の ベ ス
ト ・プ ラ クテ ィス を達 成 して,フ ロ ンテ ィア に い る時,コ ス トと差 別 化 の ト
4)
レー ド ・オ フ は まが う こ とな き事 実 で あ る。」 と提 示 して い る。
商 品 市 場 の 枠 の 中 で 見 る フ ロ ンテ ィ ア の例 と して,D.タ プス コ ッ トは,
「デ ジ タ ル ・エ コ ノ ミー で は,よ りきめ細 や か な情 報 収 集 が で き,詳 細 な レ
ベ ル まで 踏 み 込 ん だ分 析 や 行 動 が 可 能 に な る 。 ミク ロ ・レベ ル で は豊 富 に取
引 情 報 が あ るが,一 般 化 され た マ ク ロ経 済 と して 集 約 され る と詳細 が わ か ら
な くな る 。新 しい経 済 は よ り大 き く取 引 の量 に依 存 して い る。」 「経 済 優 位 性
5)
を得 る た め に必 要 な最 大 の源 は知 識 を行 動 に移 す 能 力 で あ る。」 と提 示 して
い る。
これ らに対 して,畑 中が 「経 営 の フ ロ ンテ ィ ア」 で 提 示 した フ ロ ンテ ィア
と は,「 経 営 の トッ プ ・マ ネ ジ メ ン トが,未 知 の 世 界 へ と挑 戦 す る対 象 と,
そ の事 業 が 創 出 した新 しい環 境 が経 営 の フ ロ ンテ ィア で あ る」 と した もの で
あ る。
この概 念 の 設 定 は,H.1.ア ン ゾ フが 提 示 した 「製 品一 市 場 マ トリ ッ クス」
6)
の概 念,お よ び,衣 笠 の研 究 に よ り,「 規 模 の 経 済 」 と 「範 囲 の 経 済 」 の 間
に フ ロ ンテ ィア の 名 に値 す る稜 線 が あ る こ とが確 認 で きた と ころ か ら発 して
312国 際経営論集No.252003
い る。過 去 か ら継続 的 に普 遍化 して きた事象 は衣笠 の研 究 を実証 してい る。
現 在起 きてい る事 象か らは,経 営 を取 り巻 く環境 の激変 の 中で起 きてい る事
象の基軸 にあ る もの を 「情報 の同時性 と共有 の経済(OnTimeandCommon
OwnershipofInformationEconomies)」 と設定 した こ とで,そ こに フロ ン
テ ィアが あ るこ とを見 出す こ とが で き,そ の後の検証 によ りそ の存在 につい
て再確 認が なされ た。
現在 までの検 証で は,イ ンターネ ッ トが大量情報 の同時双方 向 コ ミュニ ケ
ー シ ョンを可能 とさせ た こ とに よって得 られ た情報共有 が
,新 しい事 業価 値
の創 出 と新 しい環境 を生 み出 した とい う事 実 まで,検 証 が終 ってい る。 イ ン
ター・ネ ッ トとい う道具 が生 み出す ネ ッ トワー クに よ り 「情報の 同時性 と共有
の経済」が 引 き出 された とい うことであ る。 その結果,こ の 「情報 の同時性
と共有 の経 済」 に,「 規模 の経 済」 と 「範囲 の経 済」 と 「時 間の経 済」 とい
う経済効果 が重 なって,収 穫 逓増 的な相乗 効果が発現 され る こと もわか って
きた。 それは同時 に 「情報 の同時性 と共有 の経済」 の効 果 を最大化 す る新 し
い環境 の創造 であ る とい うプロセス をも確認 す る もので もあ った。
この確 認 によって,「 規模 の経 済」 と 「範 囲の経 済」 と 「時 間の経 済」 と
「情 報 の同時性 と共有 の経 済」 とい う経 済効果 を示 す各 々の領域 に,経 営 に
関わ る フロンテ ィア とい う稜線 が存在す るこ とも明 らか になったので ある。
事業経営 につい て,こ の フロ ンテ ィア を現実の ビジネス環境 と経営 実践 か
らその所在 を捉 えてみ てみ る と,一 般 的 な概 念か ら導 かれ る静 的な既 知領 域
と未知の世界 との境界 をフロ ンテ ィアの稜線 と して区別 しただけでは,な か
なかその所在 が見 えて こない こ とが わか る。
過去 の延長線 上で予見 で きる ビジネス環境 にお ける事 業経 営 では,継 続性
の中で,現 状 の業務 改善 的組織 行動 に よる実行 が可能 であ る。 そ こには,経
営 の トップ ・マ ネジメ ン トが行動 を起 こさな けれ ばな らない フロ ンテ ィアは
見 当 らない。延 長線 上 で予見 で きる ビジ ネス環境 は,時 間の経過 の中で静 的
な既知 の領域 を構 成 してい く。急速 に変化 す る ビジネス環境 や その フロンテ
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イアにお いては,い ままでの ビジネス環境 に大 きな影 響 を及 ぼ してい た既知
の継 続 的要 因 はその力 を失 い,新 しい要 因 に とって代 わ られ るこ とになる。
これ まで の継続性 に よる静 的 な尺度 に替 えて,未 知 の世界 に向けて変化 を起
こ してい る動 的 な要因 を新 しい尺度 と して準備 す る こ とが求 め られ る。過去
に普 遍的判 断や測 定可能 と した静的 な物差 しだけでは通用 しな くな り,仮 説
と洞 察 に よ り変化 点や特異性 を動的 に探 り出す アプ ローチが必要 とな るの で
あ る。
ス ピー ドや情報 の共有が大 き く影響 を及ぼす動 的な領 域で は フロ ンテ ィア
は外へ外 へ と拡大 して いる。 この拡大 を続 ける稜線 にあ るフロ ンテ ィアを見
極 め るた めには,現 実 の経営実践 か ら得 られ る洞察 を主軸 に考察 しなけれ ば
な らない。既知 となっている静 的 な領域 で は,過 去 か らの経験,知 識,情 報
等 で普遍化 した側面 か らの分析 が可能 であ る。一方,動 的 に拡大 してい く稜
線 におい ては,経 営 実践 に よる仮 説や洞 察 による シナ リオが必要 とな る。 シ
ナ リオ は フロ ンテ ィア を見極 め,戦 略 的行 動 を起 こす た め にな され た トッ
プ ・マ ネジメ ン トの意思決定 の 中身 を示 した もの であ る。 シナ リオが経 営実
践 に供 されて新 しい成果が 生 まれ る と,そ の結果 は次 か ら次へ と既 知の領域
に組 み込 まれてい くことにな る。戦略 的行動 に よって導かれ る経営 実践の成
果 は,新 しい環境創 出 を外部 の誰かが変化 と して認 めた時,始 めて既知 とな
る。成 果が表 に出 る までは企業 秘密 に留 まってお り,そ の行動 も外 部 には見
えて こない。 また,経 営 の トップ ・マネ ジメ ン トは経営 の フ ロンテ ィアが そ
こにあ る と分 か ってい て も,意 思 決定 をす る まで は外部 に示 す こ とはない。
自分 の戦略 的行動 はそ こ にフロ ンテ ィアがあ るか ら起 こすの だ と して,事 前
に,外 部 に公表 す る ことには,大 きな リス クを伴 う。経 営 の フロ ンテ ィアが
外部 者 には見 えて こない理 由の ひ とつ はそ こにあ る。
3.ト ップ ・マ ネ ジ メ ン トの戦 略 的 課 題
H.1.ア ンゾ フが 提 示 した 「製 品 一 市 場 マ トリ ックス 」 の概 念 と衣 笠 に よ
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る研 究か ら,「 規模 の経 済」 と 「範 囲の経済」 の 問 に フロ ンテ ィアの名 に値
す る稜線が あ るこ とが確認 され た。この研究 が衣笠 よ り提示 され た当時では,
未 知の領域 に属 していた と思 われ る この稜線 は仮説 の範疇 であ った。しか し,
現在 で は誰 で もが認め る既知 の事実 とな ってお り,稜 線 の存在 につ いて多 く
を語 る必 要 さえな くな ってい る。H.1.ア ンゾ フ,お よび,衣 笠が提 示 した
未知 の領域 は,当 時で は概念化,普 遍化へ の研 究が少 なか った ため,そ の存
在 を証 明す る ことは至 難で あった。今 日の ように,実 際 の経営実 態の事象 に
よって,概 念化,普 遍化 が進 んだ段 階で は,も はや証 明す ら要 してい ない。
このH.1.ア ンゾ フ,お よび,衣 笠 の研 究 を通 して確 認 された稜線 は,も
ともと,ト ップ ・マ ネ ジメ ン トが なす 意思 決定 と多 角化 をめ ぐる戦略 的意思
決定 との間 に引 かれ た もので あ るが,そ の稜 線 その もの は,A.D.チ ャン ド
ラー の い う 「規 模 の 経 済 」(SCALEECONOMIES)と 「範 囲 の経 済 」
(SCORPECONOMIES)の 間 にあ る稜線 に相 当 してい る。
畑 中 よ り提 示 され た経 済効 果 の発 現 の要 因であ る 「規模 の経 済」 「範 囲 の
経 済」「時 間の経 済」「情報 の同時性 と共有 の経済」は,時 代 の流れ に沿 って,
「規模 の経 済」 か ら 「範囲 の経 済」 へ,さ らには,「 時間の経済」,「情報 の同
時性 と共有 の経 済」へ と移行 している ことが検 証 されつつあ る。 また,各 段
階が相 互 に経 済効 果 と しての相 乗効果 をあ らわ している こ とにつ いて も,現
在 では,経 営 の実 際 と して,そ の多 くが現実 の事象 として現 れて きてい る。
1999年 以 降 の衣 笠 と畑 中 に よる事例研 究 を主体 と した検 証 に よる考 察 か
ら,「規模 の経 済」「範 囲の経 済」「時 間の経 済」「情報 の同時性 と共有 の経 済」
とい う配列 につい て,き わめて現実性 と必 然性 を持 ってい る ことが改 めて確
認 され た。 また,四 段 階 の経 済の 間 にあ る稜線 を超 える毎 に,外 部環境 にバ
リュ ーが創 出 され,事 業が それ に基づ いて,成 果 を引 き出 してい くプロセス
が必ず あ るこ とも確認 され た。
こ こで重 要 な こ とは,四 段 階 の経済 の 間 にあ る稜 線 を超 え る毎 に
,ト ッ
プ ・マ ネ ジメ ン トが取 るべ き戦 略 的行 動 と,戦 略 的意思 決定 があ り,ま た,
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フ ロ ンテ ィ ア に向 け て の トッ プ ・マ ネ ジ メ ン トが 取 るべ き行 動 と挑 戦 が存 在
す る とい う こ とが 明確 に な っ た こ とで あ る。
∬]経 営概念の変遷 とフロンティアの所在
1.経 営概念 の変 遷
経営 の トップ ・マ ネジメ ン トが新 しい事業 を生み 出す と き,あ るいは,そ
れ に よ り新 しい ビジネス環境 が創 出 された き,そ の背景 には,何 らかの フロ
ンテ ィアへの挑戦 があ る。
1950年 代 以 降,第 二次世界大 戦直後 の工業 国 は,米 国 を唯一の例外 と して,
戦勝 国,敗 戦 国 を問 わず,イ ギ リス,ソ 連,ド イ ツ,日 本 な ど生産面 で壊 滅
的打 撃 を受 けてい る。戦後 の復 興期 にお いてはr米 国 だけが 戦災 を受 け ない
唯一 の工業 国 と して,多 くの製 品,資 材 の世界 的供給基地 としての役割 を演
じた。 この結果,米 国 は最先 端 をい く工 業 国 として,そ の生 産力 の大 きさ,
生産性 の高 さの リー ダー とな ったので あ る。 この ため,米 国の生産 方式 や経
営方式 は,世 界 の多 くの工業 国 に よって,復 興の モデル と して見 習 うべ き存
在 と して位 置 づ け られ た。 この こ とに よっ て,米 国発 の経営 に関わ る概念,
思 考方式,仕 組 み な どが,米 国 の後 を追 う各工業 国 に対 し,世 界標 準 と して
伝播 してい くこ ととなる。 当然,経 営 の分析 ツー ル も,戦 略 ツール もその ほ
とん どが 当時 の米 国 にお ける大量生 産の要 因 を背 景 と した もので あ る。そ し
て,そ れ ら全 てが 「規模 の経 済」 を軸 に組 み立 て られていた とい うこ とで あ
る。
1950年 代末 か ら1960年 代 にか けて,米 国 にお ける 「規模 の経 済」 を軸 に し
た経 営 は,自 国内で の需 要 と供給 の成熟 度 を増 す につれ て,製 品 ない し事 業
の多角化 の動 きが拡大 の方法論 と して一気 に高 まって くる。1960年 代 に入 る
と,海 外 進 出 の動 きも同時進行 的 に当然 の ご と く高 まって くるこ とにな る。
この こ とは 「規模 の経 済」 か ら 「範囲 の経 済」 へ の移行 を軸 に した新 しい展
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開 で あ った と して み る こ とが 可 能 で あ り,こ の 点 に つ い て,A.D.チ ャ ン ド
ラ ー も注 目 して お り,「 範 囲 の 経 済 」 へ の 移 行 につ い て 多 くの 指 摘 を して い
る。
「規 模 の経 済 」 か ら 「範 囲 の 経 済 」 へ の 移 行 を決 断 した,当 時 の経 営 の ト
ップ ・マ ネ ジ メ ン トは,製 品 ない し事 業 の多 角 化 や,海 外 進 出 の 中 に,ま さ
に経 営 の フ ロ ンテ ィア を見 出 して い た と見 る こ とが で き る。 これ まで 「規 模
の経 済」 を基 軸 と して経 営 を進 め て きた トップ ・マ ネ ジ メ ン トが そ れ を超 え
よ う と して なす 意 思 決 定 に は,重 大 な決 断が 求 め られ た で あ ろ う こ とは,想
像 に難 くな い。 た とえ ば,日 本 にお け る成 功 企 業 の代 表 格 で あ る ホ ン ダの ケ
ー ス で見 る よ うに
,オ ー トバ イ(Motorcycle)で 世 界 の トップ に な ろ う と海
外 レー ス へ 出 て い こ う とす る大 きな決 断 や,そ の 後 の 四輪 車 へ の展 開,そ の
四輪 車 の 主 工 場 を米 国 に置 く とい っ た 決 断 が そ れ で あ る 。 ま さ し く,こ の
「規 模 の経 済 」 か ら 「範 囲 の経 済 」 へ の 移 行 に際 し,大 きな 決 断 を体 現 し,
多 角 化 を含 め た 「規 模 の経 済 」 か ら 「範 囲 の経 済」 へ の 移 行 に フ ロ ンテ ィア
を見 出 した効 例 で あ ろ う。
もち ろ ん,ホ ン ダの ケ ース は,ど の段 階 で の挑 戦 につ い て も,す で に そ こ
に は市 場 の 二wズ とい う需 要 が 存 在 して い る 。 ま た,製 品 や 商 品 の もつ
PLCの 観 点 か らす れ ば,そ の 製 品 や 商 品 の 開 発 され た 起 点 は 日本 で は な か
っ た とい う状 況 が あ る。 この 意 味 で は,本 来 の意 味 で の事 業 創 出が 直面 す る
フ ロ ンテ ィア よ り,は る か にそ の 稜 線 の外 側 に あ る未 知 の 度 合 い は低 か っ た
で あ ろ うこ とは推 察 が つ く。
も と よ り,そ の大 きな決 断 を要 す る戦 略 的 行 動 を,経 営 の トップ ・マ ネ ジ
メ ン トが フ ロ ンテ ィ ア と して意 識 して い た か否 か は別 の 問 題 で あ る 。しか し,
そ こ には,間 違 い な く,経 営 が直 面 した未 知 へ の 挑 戦 で あ る フ ロ ンテ ィア と
称 す べ き実 体 が あ った こ とは否 定 で きない 。ホ ン ダの場 合 を例 に して み て も,
そ れ は,並 大抵 の決 断 とは考 え られ ず,ト ップ ・マ ネ ジ メ ン トの 強 い ミッ シ
ョンが な け れ ば成 し遂 げ られ な か った,未 知 へ の挑 戦 で あ っ た こ とは紛 うべ
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くもない。
そ の フロ ンテ ィアは,時 代 の変遷 に と もない,「 規 模 の経 済」 か ら 「範 囲
の経 済」へ,さ らには,ジ ャス ト ・イ ン ・タイムの経 済効果 に代 表 され る よ
うな 「時 間の経 済」 を示 す フロ ンテ ィアへ と展 開 した。 そ して現 時点 で は,
急速 に進行 してい る情報革命 とまで称 され る,過 去 と違 った尺度 をもった経
済効 果 を経営 は体感 してい る。現在 の経営 の トップ ・マ ネ ジメ ン トは,今,
現 時点で強 く 「情報 の同時性 と共有 の経 済」へ の移行 をフロ ンテ ィア として
実感 しているので ある。
米 国発 のIT(イ ンフ ォー メー シ ョン ・テ クノロ ジー)産 業 が2000年 を境
にバ ブ ル崩壊 に向か っ た状況 も含 め,「 情報 の 同時性 と共有 の経 済」 による
経済効 果 は,「 規模 の経済」 「範 囲の経 済」 「時 間の経 済」 の各段 階 との相乗
効果 を発現 し,多 方面 にわた りその痕跡 を顕 わに した。 そ して,経 済効 果 の
各 々 にあ たか もカタス トロフィーが あ るが ご と く,ま た,成 長神話 の崩壊 と
い った断絶的 な動 き,ま た収穫 逓増 の ような特徴 を見 る複雑系 的 な動 きさえ
も,こ の数年 とい う短 期 間 にわれ われは経験 を したのであ る。
この ように,畑 中に よって指 摘 され た 「規模 の経 済」 「範 囲の経 済」 「時 間
の経 済」 「情報 の同時性 と共有 の経 済」 とい う経 済効 果の配列 は,現 在 で は,
経営 の実際 としてその多 くが,現 実 の事象 と して確 認 で きる もの とな って い
る。
2.H.1.ア ンゾ フの 概 念 と衣 笠 の 概 念 か らの 展 開
H.1.ア ン ゾ フ は,「 規 模 の経 済 」 か ら 「範 囲 の経 済 」 に移 行 す る ま さに そ
の 時期 に経 営 の 実務 者 と して 戦 略 的意 志 決 定 に 関 る立 場 に い た 。 か れ は,こ
の 自か らが 体 現 した戦 略 的 意 志 決 定 と,そ の と き取 っ た戦 略 的行 動 の プ ロセ
ス を整 理 し,そ の 後,研 究 者 と して 「CorporateStrategy」 を著 した。
H.1.ア ンゾ フ は,「 規模 の経 済 」 か ら 「範 囲 の経 済 」 に移 行 しつ つ あ る ビ


















図1「 製 品 一 市 場 マ トリ ック ス」
[出 典]H.1.ア ンゾフ著 「最新 ・戦略経営」 産能大学出版部1990年
して い る。 実 質 的 に戦 略 的 意 志 決 定 の た め の事 業 ポ ー トフ ォ リオ を示 す この
概 念 図 は,明 らか に経 営 の フ ロ ンテ ィア の所 在 を明確 に示 して い る と判 断 で
きる。
図1に 示 され る よ う に,H.1.ア ン ゾ フは 「製 品 一一市 場 マ トリ ックス」 に
お い て,製 品,市 場 をそ れ ぞ れ の 軸 と して,「 現 」 「新 」 を配 置 し,そ れ を基
に して マ トリ ッ クス を 組 み 上 げ て い る。 こ の 図 は,明 らか に,「 新 」 製 品,
「新 」 市 場 の 組 み 合 わ せ と して 「多 角 化 」 を位 置 づ け る 意 図 を明確 に持 って
い る。 この こ と は,「 市 場 浸 透 」 を させ て行 くプ ロセ ス と 「製 品 開 発 」 を必
要 とす る プ ロ セ ス お よ び 「市 場 開発 」 を必 要 とす る プ ロ セ ス を一 括 して 「拡
大化 」 領 域 と し,こ れ に対 し 「多 角 化 」 領 域 とい う新 しい製 品 開発 と市 場 開
発 の 関連 性 か らな る プ ロセ ス を対 置 させ て い る。
多 くの マ ー ケ テ ィ ン グ文 献 で は,こ の概 念 図 を 「拡 大 化」領 域 と 「多 角 化 」
領 域 の対 置 部 分 と して 引 用 す る場 合 が 多 い 。 しか し,H.1.ア ン ゾ フが 文 中
にお い て さ ら に提 示 して い る の は,「 新 」 に幅 を持 たせ る とい う こ とにつ い
て で あ る。 「新 」 に幅 を持 た せ る こ とに よ り,「 現 」 に 限 りな く近 い 「新 」,
「現 」 か らは るか 遠 くに あ る 「新 」 の 識 別 が 可 能 とな る こ とに注 目す べ きで
あ る。 この 「現 」 に限 りな く近 い 「新 」 と,「 現 」 か らは るか に遠 くに あ る
「新 」 との 間 に,ト ップ ・マ ネ ジ メ ン トが 戦 略 的 意 思 決 定 を下 す 領 域 に あ る
「フ ロ ンテ ィア」 の所 在 をみ る こ とが で きるか らで あ る。 この こ とにつ い て,
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衣 笠 は そ の著 書 で あ る 「日本 企 業 の 国 際 化 戦 略 」 の 中で,こ のH.1.ア ンゾ
フの 主 張 す る領 域 に つ い て,図2に 示 す 形 に よ り,よ り明 確 な概 念 を提 示 し
た。
H.1.ア ン ゾ フは,企 業 そ の もの,ま た そ の経 営 の トッ プ ・マ ネ ジ メ ン ト
が 現 業 を通 して経 験,技 術sノ ウハ ウ を蓄 積 して い くこ と を指摘 して い る 。
この経 験,技 術,ノ ウハ ウは,具 体 的 に は,「 現 」 製 品,「 現 」 市 場 を通 じて
蓄 積 され る こ とに な る 。製 品 に蓄 積 され る もの を 「技 術 」 関連 で括 り,「 現 」
市 場 に 蓄 積 され る も の を 「マ ー ケ テ ィ ン グ」 関 連 と して 括 っ て い る 。 この
「現 」 と 「新 」 につ い て,「 現 」 に もっ と も近 い 「新 」 は 「現 」 で 蓄積 され た
経 験,技 術,ノ ウハ ウ をほ ぼ そ の ま まの形 で利 用 で きる とい う意 味 で,共 通
関連 性 大 と して把 握 され,「 現 」 か ら も っ と も遠 い 「新 」 は共 通 関 連 性 小 と
して把 握 され て い る。
この こ とか ら,「 多 角 化」 を示 す 領 域 は,「 現 」 か ら近 い領 域 か らは るか に
遠 い領 域 まで を含 むsき わ め て 大 きな広 が りで捉 え る こ とが 可 能 とな る。 衣
笠 は,図2で 示 され て い る よ うに,こ の広 範 な広 が りを持 つ 「多 角化 」 の 全
体 像 を 「多角 化1」,「 多 角 化II」,「 多 角 化 皿」,「多 角 化IV」 とい う四 隅 を規
定 す る こ とに よっ て,共 通 関連 性 の 枠 の 中 で の 戦 略 的 意 思 決 定 の プ ロセ ス を
分 析 した 。 この 分 析 か ら,経 営 の トップ ・マ ネ ジ メ ン トが 「多 角化 」 とい う
領 域 で 直 面 したで あ ろ う未 知 の 世 界 と現 実 の狭 間 に,経 営 と して の フ ロ ンテ
ィ アの存 在 が あ っ た の で は ない の か との洞 察 を,1987年 時 点 で す で に指 摘 し
て い た 。
この こ とに つ い て,H.1.ア ン ゾ フは 具 体 的 な例 を明 示 して い な い が,彼
自身 が 経 営 の トップ ・マ ネ ジ メ ン トと して見 て い た経 営 環 境 の 激 変 の 中 で,
「多 角 化 」 が い か に重 大 な役 割 を演 じて い た か を示 して い た もの とい え る 。
こ の重 要 な意 味 を持 つ 「多 角 化 」 に つ い て,衣 笠 が そ れ ら を 「多 角 化1」,
「多 角 化II」,「 多 角 化m」,「 多 角化Iv」 と して再 展 開 した こ とに よ って,「 多
角 化1」 と 「多 角 化H」,「 多 角 化 皿」,「多 角 化IV」 の 間 に,「 多 角 化 」を通 して
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図2「 製 品 一 市 場 マ トリッ クス 」
[出典]柴 川林 也 ・高柳暁編著 『企業経 営の国際化戦略』 同文舘,1987年
第4章 「企業 の国際化戦略」 衣笠洋輔,P79,図4-2
しか超 えるこ とので きない フロ ンテ ィア とい うべ き壁 を,当 時の経営 の中に
す で に内包 してい た ことを,透 か し彫 りの ご と く見 る事 がで きたのであ る。
この 「多角化」 の段 階での戦 略的決定 につ いての重要性 は,1950年 代 の初
頭,米 国企 業はその主力製 品 において供給 過剰 の状態が 一般化 し,売 上 げの
低迷 に直面 してい た ことか ら表面化 して くる。 この米 国企業 の売 上げの低迷
へ の対応 は,マ ネジ リアル ・マーケテ ィ ングの登場 を促 した。 しか し,米 国
企 業 は この段 階 では問題 の基 本 的解 決の道 は見 出せ ず,「 規模 の経済」 を ぎ
りぎ りの限度 まで追求 し続 けていた。
H.1.ア ンゾフが,戦 略 的決 定 の必 要性 を提 示 した のは この時期 で あ り,
そ こで は,米 国企業 が直面 した危機 的状 況の 中で,そ の経営 トップが なすべ
き意志決定が いか にあ るべ きか を提 示 した もの とい うこ とが で きる。しか し,
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H.1.ア ンゾ フ は著 書 の メ イ ンテ ーマ で あ る戦 略 的 意 思 決 定(Strategic
DecisionMaking)に つい て,明 確 な定義 を行 ってい ない。H.1.ア ンゾフは
これ まで な されて きた意 思決 定 を,業 務 的意 志 決定(OperatingDecision
making)と して規定 した。そ して,新 しい意思 決定 の形 を,業 務 的意思 決
定 の持 つ 「定 型的」 「反復 的」 「自動 再生 的」 「分権化 可能」 の それぞ れ を全
面的 に否定 す る とい う形 で,「 非定型 的」 「非反復 的」 「非 自動 再生的」 「分権
化不能す なわ ち集権 化」 と提示 した。 そ して,そ れ らが戦略 的意思 決定 の特
性 で ある と したのであ る。
衣笠が 図2に よって指摘 した よ うに,そ れ までの米国企 業 ない し経営 の ト
ップ ・マ ネ ジメ ン トが行 って きたの は,「 定 型的」 「反復 的」 「自動 再生 的」
「分権 化可 能」 を特 性 に持 つ業務 的意 志決定 で しか な く,市 場面,技 術 面の
共通 関連性 を軸 と した事業領域 のみ に関わっていた にす ぎない とい うもので
あ ったのであ る。 それ まで米 国企 業 に よって行 われ て きた多角化 はせ いぜ い
「多角化1」(製 品面,市 場面 での共 通関連性 大)の 範躊 に属す る ものであ り,
業務 的意思 決定 の枠 の 中で遂行 可能 な ものであ った とい うことであ る。 それ
までの意思決 定 プ ロセ ス には,「 多 角化H,m,IV」 の出現 は含 まれて いな
か ったのであ る。
米 国企業 ない し経 営 の トップ ・マ ネジメ ン トが この 「多 角化H,HI,IV」
の領域 に踏 み込 ま ざる を得 なか った背景 には,既 存市場 の成 熟化,飽 和化 に
加 えて,戦 時 中に播 かれた イノベ ー シ ョンの種 が必ず しも 「拡 大化」,「多角
化1」 の領域 で開花 して くれ る とい う確信 が もてなかった こ とが ある。 イノ
ベ ー シ ョンの種が 「多角化H,皿,IV」 の領域 で 開花す る場 合,従 来 の意思
決定 では,み すみす その ビジネスチ ャ ンス を見 過 ごす 羽 目に陥 る とい う危機
感が あ ったので ある。 そ こで,戦 略 的意思 決定 なる ものの重要性 が提示 され
たのであ る。
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3.フ ロ ンテ ィア の 出現
H.1.ア ン ゾ フ に よ る 当 時 に お け る 戦 略 的 意 志 決 定 の 問題 提 起 は斬 新 にす
ぎた ため,具 体 的 な例 を通 して の み戦 略 的 決 定 な る もの の 輪 郭 や 全 体 像 を示
す しか な か った 。H.1.ア ン ゾ フが 事 例 を通 して しか 解 説 で き なか った この
例 は,洞 察 と現 実 が あ っ て,そ の後 結 果 の 蓄 積 が 出 て きて初 め て学 問 的定 義
が 実証 され て くる,と い っ た た ぐい の典 型 的 例 と言 え よ う。
図2の 「製 品 一 市 場 マ トリ ックス 」 にお い て,米 国 企 業 な い しそ の経 営
の トップ ・マ ネ ジ メ ン トが 超 え なけ れ ば な らな か っ た既 知 と未 知 の 間 に稜 線
を引 くとす れ ばs半 円 弧 の点 線 に よ る太 線 と して フ ロ ンテ ィア の所 在 を描 く
こ とが 可 能 で あ る。 この 稜 線 の 内 部 は そ れ まで経 営 に携 わ っ て きた トップ ・
マ ネ ジ メ ン トに と って は,普 遍 化,ル ー テ ィ ン化 され た 既 知 の 世 界 で あ り,
他 方,こ の稜 線 の外 部 は そ れ まで の経 営 の トップ ・マ ネ ジ メ ン トに とって ま
さ に未 知 の世 界,別 世 界 を意 味 して い る もの とな る 。
経 営 の トップ ・マ ネ ジ メ ン トが この 稜 線 を超 え るた め に は,ま ず,従 来 の
意 思 決 定 を戦 略 的 意 思 決 定 に切 り替 え る こ とが 不 可 欠 で あ り,さ ら に,こ の
稜 線 を超 え る場 合,過 去 の世 界 を支 配 して い た ル ー ル,秩 序,体 制,慣 行 他
すべ てが 新 しい世 界 の そ れ に 変革 され ざる を得 な い 実 態 が 浮 き彫 りに され て
くる。
トップ ・マ ネ ジ メ ン トと して経 営 に携 わ っ て きたH.1.ア ン ゾ フ は,製 品
ない し事 業 の 「多 角 化」 に焦 点 を合 わ せ てs戦 略 的 意思 決 定 の 重 要 性 を提 示
した が,こ の こ と は 「規 模 の経 済 」 か ら 「範 囲 の経 済」 へ の 移 行 をめ ぐる多
くの 論 争 を巻 き起 こす 火 種 とな っ た 。 今 日,「 規 模 の 経 済 」 か ら 「範 囲 の経
済 」 へ の 移 行 に つ い て は,多 くの 研 究 者 が 製 品 の 多 角 化(Product
Diversification),お よび,海 外 へ の 地 域 拡 大 ない し地 域 的 多 角 化(Regional
Diversification)を 二 本 建 で 対 置 させ て 解 説 して い る。 しか し,厳 密 に い え
ば,衣 笠 が 指 摘 して い る よ うに,地 域 的 多 角 化 の プ ロセ ス に は,海 外 輸 出 の
プ ロセ ス と現 地 生 産 との 異 な っ た背 景 を もつ,個 別 の プロ セ スが あ る。また,
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企業 の国際化 と して これ を捉 えた場合,海 外輸 出は国外 へ の市場拡大 であ り,
H.1.ア ンゾ フのマ トリックスで説明 し得 る。 しか し,現 地生産 につ いて は,
生産拠点 となってい る国の コス ト面 での国際比較優位 によるイ ンフラス トラ
クチ ャー を活用 して いる場合 と,R&Dも ふ くめ て生産拠 点 の国 を起 点 に事
業 を拡大 しよう とす る場合 とで は,ま った く異 な った背景 を もつ ものであ り,
異 なっ た経営 決 断 を必 要 とす る もので あ る。 単純 に同 じ 「範 囲の経 済」 と
「規模 の経 済」 の範躊 に対 置 させ た説 明 だけで は,不 十分 で あ る とい う こと
はい うまで もない。
この 「規模 の経 済」 か ら 「範 囲の経済」 へ の移行 をめ ぐる実態 につ いて,
畑 中は 「経営 の フロ ンテ ィア」 の 中で,日 本 におい て どの ような状 況で あっ
たか につ いて,花 王株式会社 の事 例 を主軸 に,1960年 代 か ら1970年 代 の事業
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活 動 につ い て,詳 細 に検 証 して い る。
皿]経 営現場 とフロンテ ィア
1.「 規模 の経済」 と 「範 囲の経 済」
どんな事業 で も,事 業 は一 つの商品 を販売す る こ とか ら始 まる。 この こと
は,事 業経営 のすべ て のス ター トは 「規模 の経 済」 か ら始 ま り成 長 し,次 の
段 階で 「範 囲の経 済」 に移行 してい く事業経営 の継続 プロセス を持 ってい る
とい え る。 「規模 の経 済」 は,規 模 を拡大 す る こ とに よって,製 品や事 業 の
寡 占化 を実現 し,投 資効率 や事業利益 の最大化 を 目指 す もので ある。 「規 模
の経 済」 を自事 業で寡 占化 で きるのであ れば,市 場 は資源 に限界 があ る同一
条件下で の競争 にあ る クローズ ドシス テムの ままであ ったほ うが事業経 営 と
して好 ま しい。 また,代 替資源 があ った り,競 争 条件 が希薄 で資 源 に限界 を
もた なか った りす る ような,オ ー プ ンシス テムには至 らない こ とが望 ま しい。
コス ト優位性 を早期 に確 立 して参 入障壁 を高 くす るこ とに よ り競 合参入 を排
除 した り,独 占的利 益 を享受 で きる よう業界規 制 を強 めた り,保 護政策が採
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られ る よ う政 治 に働 きか け た り とい っ た様 々 な 防衛 措 置 を取 る こ とが で きる
か らで あ る。
そ れ ら は,日 本 に お け る戦 後 の 多 くの企 業 が とって きた大 きな方 策 の一 つ
で あ る。 この 点 につ い て畑 中 は,「 経 営 の フ ロ ンテ ィ ア」 の 中 で,花 王 株 式
会 社 の ケ ース ス タデ ィ を取 り上 げ そ の経 緯 とそ の 後 の 戦 略 的 行 動 の展 開 につ
い て,詳 細 に述 べ て い る。
花 王 株 式 会 社 の ケ ー ス ス タデ ィか ら も検 証 され て い るが,ク ロー ズ ドシス
テ ム の 状 態 の ま ま事 業 環 境 が 推 移 す る と,シ ス テ ム 自身 が 拡 大 しな い 限 り,
事 業 は ラ イ フサ イ クル の カー ブ に そ っ て成 熟 か ら衰 退 へ の道 を歩 む こ とに な
る。経 営 と して の継 続 性 や拡 大 は な されず,規 模 の 経 済 に よる経 済 効 果 も次
第 に失 わ れ て い く。 この結 果,遅 か れ早 か れ,経 営 の トップ ・マ ネ ジ メ ン ト
は,オ ー プ ン シス テ ムへ の フ ロ ンテ ィア に向 け,戦 略 的 行 動 を起 こす こ と と
なる 。
「規 模 の経 済 」 に行 き詰 ま っ た事 業 経 営 が,衣 笠 に よ って 指 摘 され た 「多
角 化IV」 の 領 域 で事 業創 出 を して い る とい う こ とは,オ ー プ ン シス テ ム か ら
の事 業 経営 が な され て い る と判 断 で きる。 そ の オ ー プ ン シス テ ム で事 業確 立
が な され る と,そ の セ グ メ ン ト化 され た市 場 を寡 占化 す べ くク ロー ズ ドシス
テ ムへ の競 争 条 件 をマ ーケ テ ィ ング戦 略 と して とる こ とが 一 般 的 で あ る。 そ
して,ま た そ の ク ロー ズ ドシス テ ムの 中 で需 要 と供 給 の 成 熟 時 期 を迎 え る と,
事 業経 営 は 「規 模 の経 済」 が 持 つ 経 営 と環 境 の フ ロ ンテ ィアへ の最 適 化 を 目
指 し,「 範 囲 の 経 済」 で あ る海 外 進 出 や多 角 化 に 向 け て,再 び戦 略 的 行 動 を
起 こす こ とに な る。
こ の よ うな 戦 略 的行 動 を起 こす 領 域 を,H.1.ア ンゾ フは 未 知 の 世 界 で あ
る 「多 角 化 」 と して,「 製 品 一 市 場 マ トリ ック ス」 に位 置 づ け た の で あ る。
これ は,「 規 模 の経 済 」 か ら フ ロ ンテ ィ ア に 向 け飛 躍 す る た め に経 営 の トッ
プ ・マ ネ ジ メ ン トが使 え る,大 きな ツー ル とな っ た。 この ツー ル が あ って初
め て 「範 囲 の経 済」 は どん な事 象 で あ るの か が 明確 に な っ た とい え る。 そ し
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て,現 在,「 範 囲 の経 済」 は フロ ンテ ィアで もなんで もな く,既 知 の領域 の
事業経営 にお ける経済 的事 象 として,経 営 の中 に取 り込 まれてい る。
特 に,日 本企業 における 「範囲の経済」 は,米 国 でな された製品 開発 の模
倣 か ら始 まってい るため に,多 角化製 品 を独 自に生 み出す挑 戦や フロ ンテ ィ
アの克服 とい った例 をあ ま り見 出せ ない。 「多角化 」 を業務改 善 的行動 でな
され る 「改 善」や 「改 良」 の延長線上 で捉 えてい る ことが多 い。 この ため 日
本企 業の トップ ・マ ネ ジメ ン トの多 くは 「規模 の経 済」 か ら 「範 囲の経 済」
へ の移行 に経験 す るはず であ るフロ ンテ ィア を自覚す る ことな く,米 国の経
営 モデ ルの模 倣 の ままで,次 の世代 の環境 変化 を生 み出 した 「時 間の経済」
の フロンテ ィアに直面 して しまった。
日本企業 の海外 進 出 において は,製 品の開発起 点 をプロ ダク ト ・ライ フ ・
サ イ クルの起 点 と して コス ト面での国際比較優位 を得 るため に,生 産立地 を
発展途上 国へ と転換 してい った経 緯が ある。今 で こそ一部 の製造 業 は輸入規
制 を乗 り越 え るため に先進 国での現地生産 を行 って いるが,発 展 途上 国へ の
生産立地 や先 進国へ の現地生 産へ の展 開には,米 国企業 の経営手 法がお手本
になってお り,日本 の製造業が 自らフロ ンテ ィア に直面 した とは言 い に くい。
ま してや,日 本独 自の規 制 に守 られて い る金 融,農 業,エ ネ ルギ ー資 源,
等 々にみ られ る分 野で は,フ ロ ンテ ィア と言 う未 知の領域へ の挑 戦が事 業 の
未来 を担 ってい るの だ とい う意味 さえ,理 解 しが たい対 象 となってい る。
むろん,日 本 の家電事業 のなか には,一 部 で多角 化の フ ロンテ ィアに直面
した様 な事例 を見 るこ とが 出来 る。 ソニーの トラ ンジス ター ラジオや コ ンパ
ク トデ ィス ク,ウ ォー クマ ンとい った製 品開発iま た,シ ャー プの電卓 や液
晶表示,NTTド コモの携 帯電話iモ ー ド,等 が それであ る。
2.「 時 間 の経 済 」
最 近 に な っ て,日 本 企 業 も 「時 間 の経 済」 や 「情 報 の 同 時性 と共 有 の経 済 」
の フ ロ ンテ ィア に直 面 し,R&D面 で の展 開 で初 め て グ ロー バ ル 化 を 目指 す
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企業 が出て きている。 日本 での 自主開発 に加 え,産 業 クラス ターの イ ンフラ
ス トラクチ ャーが整備 され ている米 国,欧 州諸 国な どを 自主 開発 のための立
g}
地 と して活用 す るケースが 出て きてい る。R&D面 で の グローバ ル化 が促 進
されてい るので ある。逆 に,国 際企業 が 日本企業 にR&D拠 点 を置 くケース
もある。P&Gに よる中央研 究所 の 日本設置 もその一例 で ある。
「時 間の経 済」 と 「情報 の同時性 と共有 の経済」 を見事 な まで に体現 した
R&D体 制 の典型 的 な例 と して は,ボ ー イ ング社 が旅 客機 の新機種 開発 で採
用 した 日米欧3拠 点 のCAD結 合 に よるR&D体 制 を挙 げ る ことが で きる。
そ こで は,各 国が得 意 とす る開発 設計 をそれぞれ分担 し,し か も24時 間体制
による短期 開発 を実現 したのであ る。米 国,日 本,欧 州 のそれぞ れの開発拠
点 を地球 の 自転 に合 わせ て24時 間体制 で稼働 させ る ことが出来 る とい うこ と
は,「 規模 の経 済」 も 「範 囲の経済」 も,そ の経 済効 果の発現 の場 を 「時 間
の経 済」 の上 で成 し遂 げてい る として見 て よい。
これ を可能 と して いる もの は,大 量 の情報 を瞬時 に移動 させ るイ ンフラス
トラ クチ ャーの整備 と充実 で あ り,そ れ らに よって,「 情報 の 同時性 と共有
の経 済」 が主役 を演 じる時代 の到来 を想起 させ て くれたのであ る。
1970年 代 か ら1980年 代 に至 る と,ス ピー ドや時 間の使 い方 に効用 を見 出す
経営 が 目につ くよ うになる。 この時代 の大 きな変化 は,コ ンピュー タが入手
しやす くな った こ とと,そ れ まで演算機 能 に使 われた コ ンピュー タを情 報処
理機 と して使 える ようにな ったこ とが あ る。 日本の企業 によって も,企 業内
にお ける時 間の経 済効果 の発現 を狙 った ジャス ト ・イ ン ・タイムの経営 ツー
ル を世界 に先駆 けて 開発 してい る。 トヨタの カ ンバ ン方式 であ る。そ こで は,
コ ンピュー タをデー タ処理機 と して生産現場 に リンクさせ,生 産 の新 しい仕
組 み を作 り出 し,時 間 の経 済効 果 を生 み 出す こ とに成功 して い る。 その後,
この カ ンバ ン方式 は リー ンシステ ム とい った,新 しい生 産形態 まで生 み出す
こ ととなった。
時間が ゆ っ くりと流 れてい た時代 では,あ る 日突然 に世界が変 わる とい っ
「経営のフロンティア」に関する実証的考察327
た自覚 は もた なか った。競争 が激化 し企業 どう しが 時間軸 の違 う経 済要 因を
競 争優位 に取 りこみ始 め る時代 に突入 す る と,世 界 は急 速 に変 わ り始 め る。
しか し,現 在 はまだそれ を 「時 間の経 済」 と認識 で きるほ どの普遍化 は進 ん
で はいない。 「規模 の経 済」 と 「範 囲 の経 済」 に依存 してい た世界 か ら 「時
間の経 済」へ の依存 度が高 まって いる時代 に移行 してい るこ とは実感 で きて
い る。 しか し,「時 間の経 済」 を認識 で き,か つ,普 遍化 で きるの は,「 情 報
の同時性 と共有 の経 済」 が支 配的 な位置 を占め,新 しい世界 が 開けた時 に初
めて,「 情報 の 同時性 と共有 の経済」 の まえ に 「時 間の経 済」 とい う普遍化
された事 象が あ ったの だ と認識 され るこ とにな るで あろ う。
いつの時代 で も先 端的 な戦略 的行動 を起 こ している経営 の トップ ・マ ネジ
メ ン トは,戦 略 的行 動 に よ り,次 の世代 を作 り上 げ,経 営継 続 を成功 させ て
いる。 トップ ・マネ ジメ ン トによる戦略的行動 を起 こ してい る事例 はなお企
業 の機密 事項 に属 し,い つ もその時点 では表面 に出て こない。事例 が公然 の
事 実 と して表面 化 した段 階 で,そ の普 遍化 が 一気 に進 む。 それ らの事 例 は
「時 間の経済」 や 「情報 の 同時性 と共有 の経 済」 を普遍化 しうる材料 と して
近 い将来,大 い に活用 されるはず であ る。
現在 動 き出 して い る戦 略 レベ ルで の プ ロジ ェ ク トは,「 時 間 の経 済 」 や
「情 報 の 同時性 と共有 の経 済」 に関 わ って動 い てい る ものが多 く,早 晩,公
然 の事実 として表 に出て くるはず であ る。 その一部 はす で に多数 の関心 を集
め なが ら公 表 されつ つあ る。米 国でのITバ ブ ルが崩壊 し,日 本 での失 われ
た10年 とい われ てい る問で も,特 定企 業の株価 は,そ の可能性 に よって評価
され続 けてい る。
「時 間の経 済」 の位 置づ けの変化 は,情 報伝 達媒体 であ る ラジオ,テ レビ,
さらにはsイ ンター ネ ッ トの普及 のス ピー ドに端 的 に現 れてい る。米 国 にお
い て,1921年 か ら始 まったラジオの普及 は5000万 世帯 になる まで に38年 間 を
要 してい る。同様,1950年 に始 まった テ レビは5000万 世帯 に普 及す る まで に
25年 間 を要 し,ケ ーブル テ レビは10年 掛 か り,1991年 に始 まった イ ンター ネ
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ッ トの場 合,僅 か に5年 間 しか 要 してい ない。 「時 間の経 済」 の範躊 は,あ
る一定の単位時 間内 にいかに大 きな成果 を達成 す るか とい う視 点 による もの
と,ス ピー ドを速 め るこ とに よ り,ど の程 度 の大 きな便益 を実 現 で きるか,
とい う視 点 に よるの もの との二 つの側面 を持 っている。
1970年 代 後半 か ら1980年 代 にかけて,急 速 な経 済成 長や急速 な生 産性 の ア
ップがな され たの は,時 間の経 済効果 による ところが大 きい。 「規模 の経済」
と 「範囲 の経 済」 の経済 効果 で達成 され てい た3年 間 での成果 が,「 時 間の
経済」の 要因 によ り,同 じ成 果 を上 げ るの に2年 で可 能 になる とい った現象
がそ れで あ る。現在 で は24時 間稼 動 に よる事 業経営 は,「 規模 の経 済」が大
きく効 く半導体業界 で は当た り前 の こ とにな って いる。 また,為 替市場 のヘ
ッジフ ァン ドは,ま さに,こ の 「時間の経済」 の瞬時の ズ レを相 手 に商売 を
してい る とも言 え る。
「時 間 の経 済」 をフ ロンテ ィア と して事 業経 営 に うま く取 り入 れ た トヨタ
が編 み 出 した カ ンバ ン方式 は,世 界 に誇 るJIT(ジ ャス ト ・イ ン ・タイム)
方式 を生 み出 した。世界 の トヨタは,コ ス トの国際比 較優位 を もつ現 地生 産
とい う経営 戦略 を とらず に,日 本 国内生 産 に よる輸 出 を長期 にわたって維持
して きた。 これは,そ の仕組 みで ある 「時 間の経 済」 を代表 す る製造 プ ロセ
ス を もつJIT生 産 に負 うところが大 きい。
JIT方 式 であ る,欲 しい もの を,欲 しいだけ,欲 しい時 に入手 で きる仕組
み を小 売 業 に持 ち込 んで成功 させ たのが,日 本 の セブ ン ・イ レブ ンであ る。
利益 を継続 的 に創 出 し続 けて いる 日本 のセ ブ ン ・イ レブ ンは,「 規模 の経済」
と 「範 囲の経 済」 に加 え 「時間」 に よる経 済効果 を組 み入 れてい る。
「規模 の経 済」 と 「範囲の経 済」 に加 え,「 時 間の経 済」 を実現 しているセ
ブ ン ・イ レブ ンは コ ンビニエ ンス ・ス トアーのチ ェー ン化 に よ り,「 規模 の
経 済」 を追求 し,共 通仕入 れ による低 コス ト化 を実現 してい る。 また,物 流
をJIT配 送化 す るために,店 舗 分散 を回避 し,特 定地域 に集中的 に店舗配置
す るこ とに よ り,配 送 の効率化 をはか り,同 時 にJIT配 送 の有効性 を実現 さ
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せ てい る。 セ ブ ン ・イ レブ ンは また,日 本特 有 のお に ぎ り弁 当 を0つ の新 し
い事業分 野 と して生 み 出 し,JIT配 送 によ り事業 と して成 立 させ た こ とに よ
って,事 業 の多角化 に よる 「範囲 の経 済」 を も達成 してい る。
この仕組 み を成功 させ たのは,単 品管理 とい う大量生産 には不向 きであ り
「規模 の経済」 と,一 一見矛 盾す る経営 手法 にあ る。 また,単 品管理 は,結 果
を統計 的 に需要 と して捕 らえるため,商 品の多角化 や地域 進 出 といった 「範
囲の経済」 に も不 向 きで もあ る と見 え る。 しか し,単 品管理 は,「 時 間の経
済」 と 「情報 の同時性共有 の経 済」 とい う環境が 出て きて,初 めて重 要 な意
味 を持 ち始 めたので ある。
単 品管理 が なけれ ば,「 時 間の経 済」 に よる経済効 果 を生 み出 した,顧 客
の商 品需 要 時 間帯 の把 握 はな され なか った。 また,そ れ に追 従す る物 流 の
JIT化 配 送 に よる効率化 は不 可能 であ った。単品管理 が なければ,そ の後 の
情報化 に よってな され るデー タ分析 が生 み出 した,フ ラ ンチ ャイズのデー タ
による地域特性 別,季 節移動別,顧 客群 特性 別 による商 品開発や,JIT需 要
対応 に よって生 み出 された経 済効 果 を享受 す るこ とはで きなか った。
セ ブ ン ・イ レブ ンの 「時 間の経済」へ の挑戦 は,こ れ だけ に留 ま らず,鮮
度 を価 値 と して売 る とい う段 階 に まで到達 してい る。お弁 当,食 品類 のみ な
らず,情 報 の鮮 度 を重 要視 した週刊誌 の取 り置 き日数 の短縮化 を始 め と して,
売 れ筋商 品 のPOS(ポ イ ン ト ・オブ ・セー ルス)に よる 日々の単 品管理 を
通 してf顧 客情報 の鮮 度 さえ も管理 す るに至 ってい るのであ る。
POSに よる情 報 の デー タは,全 国の顧 客情 報 デー タ と して,ま た,売 れ
筋 動 向 や 日本 列 島 の季節 移動 に よる顧 客 動 向 につ い ての グルー プ情 報 と し
て,ど この店舗 で も瞬時 に把握 で きる。これ に加 え,顧 客 が提供 す る地域 別,
層 別,時 間帯 別 に よる情報 は,店 舗 が顧 客 にJIT的 発 想 に よる商品群 を用意
させ る こ とにな り,顧 客 はセブ ン ・イ レブ ンに行 く回数が増 えれ ば増 える ほ
ど,セ ブ ン ・イ レブ ンへ の情報 デ ー タ提供 が増加 し,結 果 として 自分 の欲 し
い もの が欲 しい時 に買 え る と言 う好循 環 を生 み 出す 。 その意味 で は,「 情 報
330国 際経営論集No.252003
の同時性 と共有 の要因」 に よる経 済効果 その もの とい える。
JITは 「欲 しい物 を,欲 しい時 に,欲 しい だけ」 を実現す る ツールであ る
が,物 流で フェデ ラル ・エ クス プ レスが 翌 日配送 を生 み出 した ように,物 の
移 動 の み な らず,情 報 の移 動 に も大 きな変 革 を導 き出す 。 同社 の例 で は,
JIT配 送 のみな らず配送物 が今 どこを移動 中で あるか につ いて も,瞬 時 に顧
客 が把 握で きる情報 シス テム を生 み出 してい る。
経営 手段 と してのJITは,本 来,日 本発 の経 営手段 と して誇 るべ きもので
あるが,こ の経営 手法が米 国 に渡 り,日 本 にお ける学 問的検 証が な され る前
に,「JIT」 と命 名 され,経 営 手法 として脚光 を浴 び る。JITは この時点 で米
国の もの とな る。 日本 にお け る学問が先行性 を持つ ことを嫌 うことのため に
起 きた典型的例 であ る。
3.「 時間の経 済」 を軸 に したフロンテ ィアの所 在
H.1.ア ンゾ フ と衣笠 が 「範 囲の経済」 の領 域 に フロ ンテ ィアを見 出 して
いた稜 線 と同様 に,「 時間の経 済」 に対 時 す る フロ ンテ ィアの稜 線 が どこに
あるか につ いて,畑 中が 「経営 の フロ ンテ ィア」 の 中で提示 した内容 につ い
て概 要 を示 してお く。
時 間の経 過 が ゆ っ くりしてい た時代 におい て は,H.1.ア ンゾフの図が示
してい る ように事業経営 の構造 は平面的 に捉 えるこ とが 出来 た。 しか し 「時
間の経 済」が これに加 わ る と,こ れ までの平面的 な捉 え方で は済 まな くなる。
図3で 示 され ている様 に時 間軸 による尺度 を必 要 と して くる。時間軸 はス ピ
ー ドの速 さを単位 と してお り
,今 までの 「規模 の経 済」 や 「範 囲の経 済」 の
使 われてい た会計上 の単位 で ある単位 時 間や単位期 間の軸 のみで は,そ の経
済効果 は測 定で きない。 この新 しい尺 度 を必要 とす る軸 その ものが 「規模 の
経 済」 と 「範囲 の経 済」 の前面 にあ るフロ ンテ ィアなのであ る。
経営 の トップ ・マ ネジメ ン トは,自 事 業で の現市場 ・現製 品や多角化事 業
が 「時 間の経 済」を軸 に したス ピー ドの基準 におい て どの レベル にあるのか,
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図3時 間の経済 の軸 とア ンゾフのマ トリックス
常 に把 握 しておか なければ な らない。それ は,そ の事業 が 同 じ時間軸 上 での
クローズ ドシステ ムの環境 の 中で競争 してい た場合 には問題 にな らなか った
が,そ こに時間軸 を異 に した競争者 が参入す る と,環 境 は一気 にオープ ンシ
ス テム とな り,競 争 条件 が変 わ って しまうか らであ る。 た とえば,「 規模 の
経 済」 のみ を自事業 の競争 優位 と してい た場合 な ど,一 気 に競争 条件 を失 っ
て しまうこ とを起 して しま う。
多角化領域 を 自事業 に持 っている経営 にお いて は,も っ と難 しい 問題 を抱
える こ とになる。市場 で も製品 で も現市場 ・現 製品 との共通 関連性が小 さい
分野 の事業 をみ る と,そ の各 々が支 配 されてい る時 間のス ピー ドは個 々 に異
な ってい るこ とが ほ とん どであ る。 この ため経営 の トップ ・マ ネ ジメ ン トは
その各 々の時 間軸 の違 い に対 し手 玉 を操 る ようにマ ネジ メ ン トしなければ な
らない こ とが起 きる。 よ くあるケースで はあ るが,財 務部 門が これ を全 て 同
じ時 間軸 に よ り判 断 し管理会計 的投 資 を行 う と,競 争条件 の違 うステー ジで
戦 うこ とにな り失敗 す るこ とになる。
また,垂 直統合事 業 におけ る原料 か ら販売 まで の ビジネス プ ロセス にお い
て は,経 営資源 の優 先的投入 を,ど の プロセス になすべ きかの選択 に よって,
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全体 の競争優位 と しての差が大 き く出 て くる。特 に,物 流 プロセスで は,先
端技術 を活用 した ロジス テ ィ ックス を含 めた第三者 に よる物 流 システムが進
んでお り,専 門物流事 業者 と比較 し,自 社 での物流 プ ロセスへ の投資 が リタ
g}
一 ン として極度 に効 率が悪 くなる とい う現象が起 きるので ある。水平 型事 業
者 の優位性 が 生 まれ,こ れが現在 の(株)ソ ニー ・イー ・エ ム ・シー ・エ ス
の よ うな事業形態 を生み 出 して くる ことになる。
図4に,1999年 以降 の実証研 究で新 た に明 らか にな って きた 「時 間の経 済」
の実態 を示 す構 図 を提示 してお く。 ここで は,鉄 鋼事 業者が半 導体事 業 を同
一企業 内で経 営 していたケ ース を取 り上 げてい る。 この ケースの場合,鉄 鋼
事業者 自身は,顧 客 と して,自 動車 産業 を持 ってお り,そ の技術 や市場 の変
化 ス ピー ドは,自 社 の もつ設備償却 ス ピー ドと,ま った く異 なるス ピー ドへ
の対応 を要求 されてい る。半導体 産業 を とってみ る と,そ の差 は歴然 であ る。
「時 間の経 済」 は投 資 回収 効率 を示 す,ROI(リ ター ン ・オ ン ・イ ンベ ス ト
メ ン ト)を 経営機 軸 に,生 産設 備の更新 や技術 革新 に よる変革速度 まで を要
求 してい る こ とが,一 目で分か る。 「規模 の経 済」 や 「範 囲の経 済」 とい っ
た,量 の 問題 や,コ ス トの国際比較優位 の問題で は解 け ない経 済効 果が生 ま
れて きたの であ る。20世 紀 型 ともいわれ る 「規模 の経 済」 や 「範 囲の経 済」
で成功 した産業構造 を持 つ 日本 の企 業が,「 時間 の経 済」 とい うフロ ンテ ィ
アを乗 り越 え られ ないでい るの は,こ の ためである。ス ピー ドが変わ って し
まっている環境 に,自 事業 が追 いつか ない のである。製造業 のみ な らず,日
本の銀行 で も同様 な ことが起 きている。
日本 の規 制の なか で温存 され てい る銀行 は,「 規模 の経 済」 を基盤 として
どうに も動 か な くな ってい る。 お金 は保有 してい る量で稼 ぎが 決 まるのでは
な く,流 動 させ てい る率で稼 ぎが決 まるの であ る。預金者 と貸付 先が,恵 ん
で くれ るまで,た だ待 っているだけで金利 が 自動 的 に生 まれ る と錯覚 してい
る よ うであ る。拡 大 に余地 が あ り,拡 大 に時 間 を要 してい た 「規模 の経 済」
や 「範 囲の経 済」 での経済効果 に依 存 していた時代 で は,拡 大 に よ り半 自動
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的 に金 利 差 を発 生 して くれ て い た ため,そ れ で 済 ま され て い た の で あ る。
しか し,現 在 の世 界 の 金 融 は,国 際 間貿 易 の 実 質 為 替 決 済 金 融 額 の20倍 以
上 とい わ れ る リス クヘ ッジ金 融 取 引 が,24時 間,毎 秒,世 界 を巡 って い る の
で あ る。 リス ク を軽 減 す る とい う行 為 にお い て は,20倍 の 金 融 が 流 動 す る と
い う こ とは,実 質 取 引為 替 金 融 の 決 済 リス クが1/20に まで,軽 減 され て い
る と も考 え る こ とが で きる。 この よ うな流 動 性 が 重 視 され る環 境 下 で,日 本
の銀 行 は,世 界 的 基 準 に もな らな い 金 融 価 値 が 数 十倍 も違 う土 地価 値 基 準 を
担 保 と し,不 良債 権 を温 存 し,価 値 創 出 を期 待 で きな い株 に持 合 的 に投 資 し
続 け て い る の で あ る。
キ ャ ッシ ュ フ ロー経 営 と言 う言 葉 は,日 本 の 銀 行 経 営 に と って死 語 同然 と
な っ て い る こ とは 明 白で あ る。 ま して や,「 時 間 の経 済 」 を代 表 す る よ うな
ッ ー ル で あ る デ ィス カ ウ ン トキ ャ ッ シ ュ フ ロ ー に よ る経 営 な ど,考 え た く も
ない とい っ た あ りさ まで あ る 。 戦 後 の物 まね で 過 ごせ た経 営 の トップ ・マ ネ
ジ メ ン トとそ の機 能 が,い ま崩 壊 して い る こ とに,ま だ気 づ い て い ない 。 先
に も述 べ て い る よ う に,日 本 の多 くの 基 幹 産 業 や 規 制 に保 護 され て きた 事 業
経 営 の トッ プ ・マ ネ ジ メ ン トは,過 去 に,フ ロ ンテ ィア を乗 り越 え た こ と,
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ま た,フ ロ ンテ ィ ア に挑 戦 した経 験 を持 った こ とが な い こ と に多 く起 因 して
い る こ とが,現 在 の 禍 根 とな って い る。
4.「 情 報 の 同 時 性 と共 有 の 経 済 」
1990年 代 に入 っ て,イ ン ター ネ ッ トが 出 現 す る と,即 時相 互 情 報 交 換 に よ
る情 報 共 有 が,あ らゆ る層 や 地 域 に浸 透 す る よ う にな っ た。 この イ ン ター ネ
ッ トに代 表 され る よ う な 「情 報 の 同時 性 と共 有 の経 済」 が発 揮 す る,ま っ た
く過 去 と違 っ た経 済 効 果 は,ボ ー ダ レス な価 値 交i換 を可 能 と させ る経 済効 果
と して,新 しい 経 営 の フ ロ ンテ ィア を生 み 出 して い る。
この 出 来 事 の 始 ま りは,1991年1月17日 に多 国…籍 軍対 イ ラ ク軍 に よっ て始
まっ た 湾 岸 戦 争 か らで あ る。 テ レビ に よる戦 場 現 場 と世 界 各 国 の行 動 の 中継
は,CNNニ ュ ー ス を通 じて,24時 間途 切 れ る こ とな く世 界 に流 し続 け られ
た 。世 界 は この情 報 を誰 で もが 同 時 に得 る こ と に な っ た。 そ して,世 界 の地
域 や,人 種 の壁 を超 え て,こ の情 報 を全 世 界 が 共有 した。 この 時 か ら,情 報
の 持 つ 価 値 が,そ れ まで 伝 達 時 間 の 差 に よ って 生 み 出 され て い た もの か ら,
情 報 そ の もの の 中 身 が 持 つ価 値 の 評 価 へ と大 き く変 わ っ て い っ た の で あ る。
情 報 の授 受 にお い て も,ラ ジ オや テ レ ビ とい っ た一 対 多 に よ る一 方 通 行 の情
報 伝 達 が 持 つ情 報 の 価 値 か ら,多 対 多 の双 方 向 に よる情 報 の授 受 に よ り価 値
が 生 み 出 され る とい っ た形 に,急 速 に変 化 して い く。
一 対 一 の情 報 交 換 で は
,携 帯 電 話 の普 及 が あ り,双 方 向 の 多 対 多 の情 報 交
換 で は,イ ン ター ネ ッ トの 普 及 が あ る。 イ ン ター ネ ッ トの ネ ッ トワー ク は,
Web.技 術 の 一 般 化 に伴 い,商 業 ベ ー ス の電 子 取 引 に使 わ れ る ネ ッ トワー ク
で あ る,BtoB(ビ ジ ネス ・トウ ・ビジ ネ ス)や,商 業 ベ ー ス に消 費 者 も参
加 した電 子 取 引 で あ る,BtoBtoC(ビ ジ ネス ・トウ ・ビ ジ ネス ・ トウ ・コ
ン シ ュー マ)ま で,す で に,誰 で も手 に入 る もの とな っ て い る。3年 間で 事
実 上 の 米 国 一 の書 籍 販 売 会 社 にの し上 が っ た,ア マ ゾ ン ・ドッ ト ・コムが そ
の好 例 で あ る。 そ れ は イ ン ター ネ ッ トで 書 籍 閲 覧 と新 刊 紹 介 を行 な い,宅 配
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便 で 送 付 す る仕 組 み で あ る。 適 正 な利 益 が 生 み 出 され て い る か ど うか は別 と
して,ド ッ ト ・コ ム ・ビ ジ ネス は 目新 しい もの で は な くな って い る。1999年,
畑 中 に よっ て指 摘 され た,バ ーチ ャル ・シ ョッ ピ ン グ(架 空 店 舗)や バ ー チ
ャル ・コ ー ポ レー シ ョン(架 空 企 業)の 一般 化 の 可 能 性,現 金 で売 買 を しな
い 電子 取 引 や,ネ ッ トワー ク を通 じた購 買 とい っ た可 能性 は,現 在 で は,当
た り前 の こ と とな って い る。
この 「情 報 の 同 時性 と共 有 の経 済!を 提 示 した背 景 の発 端 とな っ た特 徴 的
な事 業 の 出 現 と,そ れ らの 事 業 が 生 み 出 した事 象 の特 徴 につ い て は,畑 中の
エ0)
著 に よ る 「経 営 の フ ロ ンテ ィア」 を参 照 い た だ きた い。 こ こで は,1999年 以
降 に表 に出 て きた事 象 に よる検 証 結 果 とそ れ に よる実 証 につ い て の み触 れ て
お く。
イ ン ター ネ ッ トが 活 用 され る場 で は,決 済 に関 わ る信 用 や ル ー ルが ま っ た
く変 わ っ て し ま う。 ネ ッ トワ ー ク を通 じた購 買 の 普 及 は,そ の 目的 の た め の
プ ラ ッ トフ ォー ム を構 成 し,販 売 した い 側 と購 入 した い側 が,独 自 に必 要情
報 を公 開す る こ とに な る。 需 給 の マ ッチ ン グは,オ ー ク シ ョ ンさへ 起 こす と
こ ろ まで来 て い る。
ま た,ネ ッ トワ ー ク上 で の 取 引 で は,買 う立 場 の仕 様 に合 わせ た 生 産 を行
な う とい う,オ ン ・デマ ン ド生 産 もデ ル コ ン ピュ ー タの 生 産 販 売 の よ うな形
で 現 実 の もの と な って い る。 この デ ル モ デ ル とい わ れ る ビ ジ ネ ス モ デ ル は,
5年 間 で,デ ル コ ン ピュ ー タを世 界 の トップ企 業 に押 し上 げ た 。 消 費 者 一 人
一 人 を個 別 対 象 に したマ ー ケ テ ィ ン グ活 動 で あ る ワ ン ・ トウ ・ワ ン ・マ ー ケ
テ ィ ン グ も,Web.ポ ー タ ル技 術 に よ っ て,顧 客 抱 え込 み の 一 環 と して 一 般
化 して くる と指 摘 した こ とに つ い て も現 実 化 して い る。 ネ ス レ ・グ ル ー プ に
お け る リ ピー ト率 の高 い食 品 購 入 リ ピー タへ の 発 売 前 の 新 商 品 優 先 紹 介 や,
オ ピニ オ ン リー ダ とす る た め の優 先 顧 客 の抱 え込 み 戦 略,あ る い は各 国 地 域
別 で の 食 感 へ の 個 別 対 応 等 の ツー ル と して,こ の マ ー ケ テ ィ ン グ手 法 は 活 用
され て い る 。
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マ ー ケ テ ィ ング の調 査 領 域 で は,イ ン ター ネ ッ トを通 じた掲 示 板 へ の書 き
込 み か ら,顧 客 志 向 の 変 化 の 兆 しを見 出 す とい う ツ ー ル さえ生 ま れ て い る。
特 に,内 部 告発 に近 い情 報 は,公 式 報 道 にい た る2～3週 間前 に初 期 情 報 が
イ ン ター ネ ッ ト上 の掲 示 板 に見 出 され るの が0般 的 な状 況 に な っ て い る。 こ
れ に対 して,企 業 が 即 時 に対 応 で きる か で きな いか で,雪 印 ケ ー ス の よ う に,
雪 だ る ま式 に ネ ッ トワ ー ク情 報 が膨 らんで,悪 評 が 悪 評 を伝 播 し,経 営 と し
て取 り返 しが つ か ない とこ ろ まで追 い や られ る とい った こ とが 起 きる 。
「情 報 の 同 時 性 と共 有 の 経 済 」 の経 済 効 果 を,戦 略 的経 営 を通 じ享 受 して
きた企 業 の 成 功 例 に,マ イ ク ロ ソ フ ト社 が あ る。 そ れ まで は 大型 コ ン ピュ ー
タで しか計 算 で きなか った デ ー タ処 理 に つ い て,個 人 ベ ー ス で の デ ー タ処 理
を可 能 にす る新 しいOS(オ ペ レー シ ョン ・シス テ ム)を 開発 し,IBMに 提
供 した こ とか ら始 ま って い る 。 マ イ ク ロ ソ フ ト社 がPC(パ ー ソナ ル コ ン ピ
ュ ー タ)ソ フ トで あ る ウ イ ン ドウズ で成 功 した の は,そ れ まで 独 立 的 に処 理
され て い た情 報 を,ウ イ ン ドウズ とい う共 通 の手 段 に よ り,OSさ え 同一 で
あ れ ば,オ フ ラ イ ンで はあ っ て も,バ ッチ 的 情 報 管 理 で あ っ て も,変 換 を必
要 とせ ず に使 用 可 能 と した こ とで あ る。 共 通 に使 え る とい う標 準 化 に よ り,
フ ロ ッ ピー デ ィス クで あ れ,光 磁 気 デ ィス クで あ れ,CD-ROMあ る い は オ
ン ラ イ ンで あ っ て も,情 報 共 有 し得 る とい う仕 組 み を確 立 した こ とにあ る。
1990年 代 初 め のPC環 境 に は,ネ ッ トワー ク環 境 が まだ整 って お らず,マ
イ ク ロ ソフ ト社 のOSが 持 つ機 能 は大 変 優 れ た もの で あ った 。 当 時 の セ キ ュ
リテ ィ性 の 高 い 直 接 的 情 報 伝 達 手 段 は,事 業 用 の オ ン ラ イ ンで あ るLAN
(ロ ー カル ・エ リア ・ネ ッ トワ ー ク)やVAN(バ リュ ー ・ア デ ッ ド ・ネ ッ ト
ワ ー ク)し か世 の 中 に存 在 して い な か っ た。 マ イ ク ロ ソ フ ト社 は個 々 に孤 立
した存 在 で あ るPCを 共 通 言 語 で動 か す た め に新 しいOSを 創 り出 し,イ ン
テ ル社 に専 用 半 導 体 チ ップ で あ るMPU(マ イ ク ロ ・プ ロセ ッサ ー ・ユ ニ ッ
ト)を 制 作 依 頼 し,PCに 搭 載 させ た 。 この こ と に よ,って,PCの 使 い勝 手
は急 速 に よ くな り,PCの 普 及 が 加 速 され る。 ウ イ ン ドウ ズ と イ ンテ ル が相
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互 補 完 関係 を現 す よ う に な っ て か ら,そ の両 社 の急 成 長 を指 して ウ イ ンテ ル
と呼 ぶ よ う に な り,WIN・WINの 関係 を表 す ビ ジ ネス モ デ ルが 生 まれ た。
il)
情 報 の 共 有 が ユ ー ザ ー の 便 益 を拡 大 し始 め る と,ネ ッ トワ ー ク外 部 性 が
働 き,拡 大 が ネ ッ トワー ク に接 続 され れ ば され る分 だ け広 が り,広 が っ た マ
ー ケ ッ トか らは
,機 能 の ア ップ グ レー ドの 要 請 を 強 く受 け る こ と に な る。 こ
の こ とは,便 益 性 を向 上 させ るた め のOSの 使 え る機 能 を もつ 端 末 や 媒 体 を
増 や す こ と を要 請 す る こ と とな り,同 時 にそ の 急 速 な普 及 を も可 能 とさせ る
働 き を持 つ こ とに な る。 急 速 な普 及 は,OSの 使 え る機 能 を もつ 端 末 や媒 体
のPLCを 短 期 化 させ る こ とで もあ り,ま た 短 期 間 で の ソ フ トの 陳 腐 化 を促
進 させ る こ とに もな る。 そ れ は,常 に先 端 代 替 需 要 を創 り出 し,成 長 を持 続
させ る重 要 な手 だ て と もな る。 マ イ ク ロ ソ フ ト社 はfこ の端 末 や 媒 体1台 ご
とに ソ フ トの ラ イセ ンス を知 的所 有 権 の 代 価 と して 供 与 す る仕 組 み を創 り出
し,新 しい価 値 の基 準 を生 み 出 した 。
この新 しい価 値 の基 準 は,そ の後 の 「情 報 の 同 時性 と共 有 の経 済 」 とい う
経 済 効 果 発 現 へ の 大 きな 変 化 点 と な り,ハ ー ドの価 値 よ り もソ フ トの 価 値 が
シ ス テ ムの 仕 組 み の 価 値 を決 め る とい っ た 現 象 まで 引 き起 こす こ とに な る。
ハ ー ドの 価 値 よ り も,ソ フ トの バ ー ジ ョ ンア ップが 短 期 的 に可 能 で あ り,ま
た,バ ー ジ ョン ア ップ に よ る価 値 や 便 益 の増 大 が,ハ0ド へ の改 良 よ りもは
るか に大 きな もの が 得 られ る ため,ソ フ トの 価 値 で ハ ー ドの市 場 価 値 が 決 ま
って し ま う こ とが 起 きる の で あ る。 現 在 で は,ハ ー ドも ソフ トも成 熟 しつ つ
あ る分 野 で は,ハ ー ドや ソ フ トに乗 る コ ンテ ン ツの価 値 に,そ の基 準 が 移 行
して い る分 野 も現 れ て い る 。
マ イ クロ ソ フ ト社 にお け る優 位 性 は,イ ン ター ネ ッ トとい う情 報 共有 の ツ
ー ル を得 る こ と に よ って ,Web.技 術 と結 合 させ,よ り独 占的 に市 場 を牛 耳
れ る とい う可 能 性 が で て きた 。 このWeb.技 術 との 結 合 は,イ ン ター ネ ッ ト
へ の 入 り口で,か な らず ソ フ トウエ ア ー で あ る ウ イ ン ドウズ が 必 要 とな る必
然 性 が あ る ため,独 禁 法 に触 れ るの で は な い か,と の 問題 を提 起 させ た 。 機
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能 を結合 させ るので はな く,分 離独立 した事 業 と して,他 の代 替技術 と競 争
すべ きであ る とい う見解 であ る。 ネ ッ トワー クに入 る玄関 口であ るポ ー タル
が,ウ イ ン ドウズ に独 占 され る ことは,情 報の共有 とい う経済性 を ビジネス
の機会 と して捉 え よう と試み てい る多 くの事業体 に とっては,大 きな問題 と
なるか らであ る。
「情報 の 同時性 と共有 の経済 」 に よる経 済効 果 を得 る こ とので きる環境 で
は,需 要者 同士が仲 介者や特定 の供給 者 を介在 させ ないで便益 を享受 し,そ
の便益 を 自己増殖 させ てい くとい った特性 を持 つ ため,市 場 寡 占化が進 みや
すい。 また,そ れ を利用す る媒体 への伝播 速度 も速 く,普 及度 も急速 であ る
こ とか ら,ネ ッ トワー ク外 部性 が働 き易 く,そ の便益 を発揮 す るツール は,
短期 間で の寡 占化 が な され る。携 帯電話 の普及 に見 られ る現象 もその例 であ
り,ネ ッ トワー クに参加 す る数が多 くなれば なるほ ど.利 用 コス トは下が り,
参加者 の便益性 も増す とい う新 しい形 の経 済効 果 を示 す。
この ように,現 在 で は,情 報が伝達 され る時 間の差 で価値 を生 んでい た時
代 か ら,情 報の 中身(コ ンテ ンツ)が 情報の授 受 に よって次 々 と派生的 に異
なった価値 を生み 出 してい く時代へ 移行 してい る。 この派生 的 な価 値の創 出
が,垂 直統 合型 のバ リューチ ェー ンに よって生 み出 され て きた 「規模 の経 済」
「範囲の経済」「時 間の経 済」と異 なった価値 の生 じ方 となってい る。さらに,
この ネ ッ トワー クを実現す る舞 台 となる もの には誰 で もが乗 り降 りで きるプ
ラ ッ トフォームの様 な共通 の場 の存在 が重 要で あ る。 マイ クロ ソフ トのOS
であ るMS-DOSは ま さに この プラ ッ トフォーム を提供 した もの と言 うこ
とがで きる。
マ イクロ ソフ トに対抗 して,サ ンマイ クロシス テムズは,ど んなOSに も
共通で使用 で きるイ ンタフェー ス とな るJAVAを 無償 で提 供す る とい う事業
戦略 を提 案 した。事 業 と しての収益 は,JAVAを 使 用 して くる人や事業 所が
増 えれば増 えるほ ど,JAVAに よって動 くコ ンピュー タ装 置が売 れる とい う
仕組 みであ る。
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LINUXに い た っ て は,OSそ の もの を無 償 で 提 供 した もの で,そ れ を利 用
す る メ ンバ ーや そ こ に参 加 す る事 業 者 は,独 自に作 った シ ス テ ム や プ ロ グ ラ
ム を使 用 に際 しオー プ ンにせ ざ る を得 な い 。 そ れ に対 す る対 価 は 求 め て い な
い とい う ケ ー ス で あ る。
これ は,新 しい流 れ で あ る 。 シ ス テ ム や仕 組 み は,イ ン フラ ス トラ ク チ ャ
ー の普 遍 性 と一 般 化 を即 し普 及度 や技 術 レベ ル が 急 速 に上 が る
。 普 及 度 が 上
が る とデ ィフ ァ ク ト化 が促 進 され る こ とか ら,そ こ に流 され る コ ンテ ンッや
ソ フ トを有 料 化 す る こ とに よ って 収益 を上 げ る とい う新 しい 仕 組 み が生 まれ
る の で あ る。 また,そ れ を動 かす ハ ー ドを レ ン タル や リー ス で 有 料 化 で きる
とい う,新 しい 産業 の仕 組 み もで き上 が っ て くる。 こ れ らの,カ テ ゴ リーや
製 品 を無 償 提 供 す る ビ ジ ネ ス で は,提 供 後 に得 られ る使 用 料 とか トラ ンザ ク
シ ョンの 回 数 に課 金 して収 益 とす る こ とが,一 般 的 とな っ て い る。
最 近 で は,汎 用 の コ ン ピュ ー タ設備 を使 用 し,特 定 の ア プ リケ ー シ ョ ンを
外 部 に貸 し出 した り,設 備 の 空 き能 力 の み を貸 し出 した りす る事 業 も生 まれ
て い る。ASP(ア プ リケ ー シ ョ ン ・サ ー ビス ・プ ロバ イ ダ)と い わ れ る,ア
プ リ ケ ー シ ョ ン ソ フ トを複 数 社 で 共 有 して 使 用 す る サ ー ビス も始 ま っ て い
る 。 標 準 化,平 準 化 した ビ ジ ネス プ ロ セ ス に は,競 争 優 位 と して の差 別 化 や
コ ア ー コ ン ピテ ンスが 生 じな い こ とか ら,ア プ リケ ー シ ョ ンの 共 有 が 行 わ れ
るの で あ る。 ま た,こ の動 きは,異 な る事 業 体 が独 自 に持 つ 異 な っ た ア プ リ
ケー シ ョン を,複 数 社 がWeb.上 で 必 要 な と きに所 有 者 か ら ア プ リケ ー シ ョ
ンを切 り出 して 借 り出 せ る とい う,Web.サ ー ビス とい う事 業 形 態 を も試 行
させ て い る。 これ らの例 は オ ー プ ン シ ステ ムが 実 現 して い る 「情 報 の 同時 性
と共 有 の 経 済 」 そ の もの とい え る。
ま さに,畑 中 が 「経 営 の フ ロ ンテ ィ ア」 で 指 摘 した ビジ ネ ス環 境 が,フ ロ
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図5情 報 の同時性 と共有 の経済への フロンテ ィア
5.「 情報 の同時性 と共有 の経 済」の フロ ンテ ィアの所在
畑 中 は 「経営 の フ ロ ンテ ィア」 の 中でs「 規模 の 経済」 と 「範 囲の経済 」
に対 し 「時 間の経 済」が フロ ンテ ィアであ った とい う事 象 につ いて,そ の フ
ロ ンテ ィアの所在 を,図3に あ る ように示 した。 これは,「 時間の経 済」 が,
ス ピー ドの速 さを単位 とす る時 間軸上 にあ るこ とを提示 した ものである。 こ
れ に対 比 して 「規模 の経 済」 「範 囲の経済」 「時 間の経 済」 に対 し 「情報 の同
時性 と共有 の経 済」 の フロ ンテ ィアの所在 は どんな所 にあ るの か を,図5に
あ る よ うに示 してい る。 「規 模 の経 済」 と 「範囲 の経 済」 に よる経 済効 果の
発 現 は,要 因 と して どち らも 「拡大」 を軸 に してい る。 この 「拡大」 の要 因
か らな る軸 と 「時 間の経 済」 を生 み出す 回転 や伝播 のス ピー ドの速 さの要 因
か らなる軸 に,「 情報 の 同時性 と共有 の経済」 の経 済効果 の発現 レベ ル度合
い を要因軸 と して結合 させ る と,新 しい フロ ンテ ィアの所在が見 えて くる。
情報 の 同時性 と共有 の度合 いが高い と言 うこ とは,個 々の ビジネスが ある
同一 の共通手段 や共通環境,あ るい は共通言語 や共通媒体 か ら構 成 され てい
る比 率が 高 い と言 うこ とであ る。 この こ とは,こ れ まで需要 側 と供給 側 が,
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別 個 の機 能 と立 場 を持 つ 対 峙 関係 にあ っ た もの を,一 気 に協 調 関係 あ る い は 丁
同一 の塊 に な る とい う こ と を意味 す る。 便 益 も リス ク も折 半 とな る需 給 関係
を生 み 出 す 。 需 給 の 両 者 が相 互 に便 益 を享 受 で きる,需 給 がWIN・WINの
関 係 を保 つ 共 通 基 盤 の発 生 が,「 情 報 の 同 時性 と共 有 の経 済 」 の 特 徴 で あ る。
こ れが,プ ラ ッ トフ ォー ムの 概 念 で あ る。
こ れ まで に標 準 規 格 とか デ フ ァ ク ト化 され た事 業 集 団 と して,プ ラ ッ トフ
ォー ム の 持 つ 特 徴 を示 す 様 な グ ル ー ピ ン グ され た 存 在 は な か っ た 訳 で は な
い 。 しか し,近 年,情 報 の 同 時 性 と共 有 の 環 境 が整 うに つ れ,複 数 の 要 素 が
共 有 され て い る ネ ッ トワー ク上 で は,プ ラ ッ トフ ォー ムが 創 出 され や す い と
い う傾 向が 強 くな っ て きて い る。
特 徴 的 な こ とは,今 まで標 準 規 格 とか デ フ ァ ク トに よ り出現 しそ の 支 配 力
が 供 給 者 側 に大 き く依 存 して い た プ ラ ッ トフ ォー ム の あ り方 で は な く,供 給
者 側 と需 要 者 側 の 情 報 共 有 が な され て い る こ と に必 然 性 を もつ あ り方 で あ
る 。この た め,供 給 者 側 と需 要 者 側 の 便 益 の 共 有 が な され るの で あ る。特 に,
供 給 者 側 と需 要者 側 が リス ク を折 半 し便 益 を同 等 に 享受 で きる仕 組 み が プ ラ
ッ トフ ォー ム上 に出 来 る と,ネ ッ トワー ク外 部 性 が 働 く収 穫 逓 増 の現 象 が 目
に 見 え て くる。
この ネ ッ トワー ク外 部 性 が働 くプ ラ ッ トフ ォー ム の概 念 は,畑 中 に よ っ て
1999年 に概 念 を確 立 し指 摘 した もの で あ るが,そ の 当 時 は,ま だ実 現 性 が み
え て な く,研 究 と して も受 け 入 れ られ る対 象 で は な か っ た。 しか し,事 業 経
営 で の実 際 の 現 場 で は,多 くの ビジ ネ ス モ デ ル と して急 速 に現 実 の事 業 形 態
を現 し,今 で は,ビ ジ ネ ス ・プ ラ ッ トフ ォー ム につ い て,わ ざわ ざ,特 別 な
定 義 も要 さ な い ほ ど一般 化 して い る。 まだ,5年 も経 て い な い の で あ る 。
この 現 象 が,「 情 報 の 同 時 性 と共 有 の 経 済 」 の怖 さ なの で あ る。 ネ ッ トワ
ー ク上 の 同 時 性 と共 有 は
,ミ ク ロ とマ ク ロ か らな る クラ ス ター構 造 に対 し,
相 互 共 鳴 的 な新 しい揺 ら ぎ を興 して い る。 そ れ は,あ た か も,ミ ク ロの 代 表
で あ るDNAと マ ク ロの代 表 で あ る人 体 が 体 内 の ネ ッ トワ ー ク上 で 固有 な結
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合 と複 合的結合 によ り異 なった関係 や発 症 を示す よ うに,マ クロであ る新 し
い プラ ッ トフォームは,ミ ク ロであ る異種の 固体 同士 の ネ ッ トワー ク結合 に
よ り,個 々に異 なった固有 な関係 をもつ環境 を提供 し始 めてい る。
「情報 の 同時性 と共有 の経 済」 は,知 識の所 有度 合い とか,知 識 の先有 度
合 い とかの差 に よ り,経 済効果 を生 み出 して いた もの に対 し,ま った くその
価 値 を変 えて しまう とい う経 済効果 も生みだ している。知 っている とい う価
値 はな くな り,そ の知識 か ら何 が創 出で きるか に価値 が シフ トしてい るので
あ る。 この現 象 は,す で に,教 育 の現場 でお き始 めてい る。大学 の教育者 の
大半 が,そ の経 済価値 を一瞬 に して失 って しまって いるので あ る。知識 は,
イ ンター ネ ッ トに よ り,ど こか らで も,距 離 や言語 を障害 とせず,一 瞬 に し
て入手で きる よ うになって しまったか らであ る。 また,研 究 成果 は,不 特 定
多 数 に同時 に発信 が可能 とな り,い ままでの閉鎖的 な少 人数で評価 していた
普 遍性 に欠 ける研 究成果 に対 し,グ ローバ ルでの評価 を一瞬 に して得 る こ と
が で き,知 識 の差 で はな く,先 行性 が評価 され る形 に変 わ って きてい る。 こ
れか らの教育 は,知 識 を教 えるので はな く,知 識の と り方 や応用 の仕方,そ
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図6プ ラ ッ トフ ォ ー ム の 位 置 と オ ー プ ン シ ス テ ム
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い か ざ る を得 な い。 そ の場 が,教 育 の プ ラ ッ トフ ォー ム とな る はず で あ る 。
大 学 とい う名 称 や箱 に よる価 値 は,早 晩,意 味 を成 さな くな る。
図6に,畑 中 が 「経 営 の フ ロ ンテ ィア」 の 中で 提 示 した 「情 報 の 同 時性 と
共 有 の 経 済 」 の概 念 と構 図 に対 し,1999年 以 降 にお け る事 象 の表 面 化 と実 証
例 の研 究 か ら,「 情 報 の 同 時 性 と共 有 の 経 済」 が 生 み 出 す プ ラ ッ トフ ォー ム
が,ど の よ うな形 で実 情 の 事 業 環 境 に リ ン ク して い るの か に つ い て,明 確 に
エの
な っ て きた 部 分 を新 た に示 してお く。
図6は,い ま まで事 業 が 属 して い る業 界 で あ る とか,ド メ イ ンで あ る とか
を,外 部 環 境 と して単 純 化 した ブ ロ ック を3次 元 的 に傭 鰍 させ た もの で あ る。
情 報 や サ ー ビス,コ ンテ ンツ を受 け取 る個 人 を起 点 に,サ ー ビス や メ ンテ ナ
ンス の 提 供 と,そ の提 供 を可 能 とす る ハ ー ドウエ ア ー や シ ス テ ム の仕 組 み,
そ れ に乗 せ られ る コ ンテ ン ツや ソ フ トウエ ア ー を役 割 と して 持 つ 軸 を,第1
次 軸 と して あ る 。 第2次 軸 は,個 人が 受 け る情 報 やサ ー ビス の媒 体 を通 じた
伝 送 と,そ れ を発信 す る役 割 を持 つ 軸 と な っ て い る。 これ に,個 人 が 属 す る
業 界 や 地 域,そ して産 業 の 区切 りとか 国 家 の 区 切 りを,第3次 の 軸 と して表
して あ る 。 この,3軸 か ら な る 各 々 の 区 切 りの ブ ロ ッ クが,「 規 模 の経 済 」
「範 囲 の経 済 」 「時 間 の経 済」 の フ ロ ンテ ィア を支 配 して い る,事 業 の 外 部 環
境 と して定 義 され る ドメ イ ン とな っ て い る。
こ の 各 々の ブ ロ ック に対 し,プ ラ ッ トフ ォー ム は,水 平 的 あ るい は垂 直 的
に,ま た,た す きが け 的 に共 有 の場 を提 供 す る こ とか ら,業 界 とか 国 家 とか
個 人 とか,ハ ー ドウエ ア ー とか ソ フ トウエ ア ー とか,は た また,発 信 側 と受
信 側 とい っ た境 界 を,ま っ た く持 た ない 環 境 構造 を提 供 す る こ とに な る。
こ の 図 か ら わ か る よ う に,個 々 の ブ ロ ッ クの 中 で 争 わ れ た 競 争 優 位 戦 略
(ク ロ ー ズ ドシス テ ム で の 競 争 優 位 戦 略)と して 存 在 した20世 紀 型 の バ リュ
ー チ ェ ー ン とそ れ を 母体 に した事 業 領 域 の 定 義 は ,プ ラ ッ トフ ォー ム の 出現
に伴 い,意 味 を成 さな くな り始 め て い る 。事 業 環 境 が オー プ ン シス テ ム化 し
た た め,そ の フ ロ ンテ ィア を越 え る と同 時 に,バ リュー チ ェ ー ンの 意 味 が 大
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き く変 って しまっ た こ とが 分 か る。 図6に 示 され る ビジ ネ ス プ ラ ッ トフ ォー
ム の 出現 は,ネ ッ トワ ー ク とい う 「情 報 の 同時 性 と共有 に よる経 済」 が 生 み
出す,事 業 経 営 そ の もの に対 す る,ま っ た く新 しい外 部 環 境 で あ る こ と も理
解 で きる 。
】V]市 場 と事業 とフロンテ ィア
1.事 業 の フロンテ ィア と新 しい ビジネス環境
「規 模の経済」 か ら 「範 囲の経 済」が生 まれ た とき,「 規模 の経 済」 に 「範
囲の経 済」 の経 済効果 が加 わった とき,そ の それぞれ に,そ の市場 とその市
場の枠 を乗 り越 え様 として いた事業 は,市 場 と事業 の相 互 にや り取 りをす る
中か ら,新 しい フロ ンテ ィアの稜線 を見 つ け出 して きた。 「範 囲の経 済」 が
生み 出 した極 端 な事業形 態の 中には,市 場 と製 品 にマ ーケテ ィングの共通関
連性 や技術 の共通 関連性 が極 度 に小 さい経 営母体 であ る コングロマ リッ トの
様 な経営形 態 を も出現 させ た。 コ ングロマ リッ トの様 な経営形態 にみ られ る
「範 囲」 の事業 で は 「規模」 が小 さ く経 済効 果 を生 み出す には限度 が あ る事
業 を,経 営 主体 の大 きな 「規模」 に一旦吸収 す るこ とによって,「 規模」 に
よる経 済効 果 を 「範 囲」 の事 業 に も発現 させ る とい った経営戦略 を とるこ と
もで きた。
「規模 の経 済」 の成熟か ら 「範 囲の経 済」が生 まれ たの と同様,「 規模」 と
「範 囲」 による経 済効 果 の最 大化 を 目指 した拡大 が成 熟す る と,新 しい経 済
効 果の フロンテ ィアに挑 まなけれ ばな らない。そ れ まで,地 域が異 な った り
事 業 の ス ター トが 異 な った りした事 業経 営 が,「 範 囲 の経 済」 領域 に個 々
別 々 に参入す る。結果 と して同一の 「範 囲の経 済」 領域 で競 争す る ようにな
って しまい 「規模 の経 済」 による経 済効果 が期 待で きな くな り,ま た再 び投
資 効率 か らも個 々で は経済効 果 を生 み出 さな くなっ て しま うこ とが起 きる。
この段 階で共通性 の高 い領域 や相互補完性 の高い領域 での事 業提 携や合併 が
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は じまる。 この提携 や合併 は,事 業 どう しの再結 合 に よる経 済効果 を生 み出
す とす る分 析 もで きるが,過 去 の継続 か らの規 模 の縮 小 に よる再編成 で は,
フロ ンテ ィアの存在 はそ こには ない こ とが わか る。
本 来,提 携 や合併 は独立 的 に統合 されてい る ビジネスの プロセスが,競 争
相 手や それ を構成 している業界 の平均 的 レベ ル よ り,規 模 も範 囲 も活動 ス ピ
ー ドも優 ってい る場 合 に
,な され る ことが望 ま しい。 しか し,補 完 を目的 に
な され る提携 や合弁 は,一 般 的 に,劣 位 の プロセス に迎 合 して しまう。結果
は,「規模 の経 済」や 「範囲の経 済」による相乗効果 が出て こない こ とになる。
拡 大や縮小 の最適化 を も くろむ事 業の再結 合 といった こ とは「規模 の経 済」
と 「範 囲の経済」 の2軸 か らなる平面上 での戦略 的行動 で しかない。 再結合
に対 す る新 しい経営 の フロ ンテ ィアはその平面上 には存 在せず,時 間の経 済
効 果で あるス ピー ドの速 さの度合 い を示 す軸 を横切 る面 上で の戦 略的行 動が
必 要 とな るので ある。 それで なけ れば合弁 に よる相 乗効 果 は期 待 で きない。
日本 にお ける銀行 群合併提携 の失 策が これであ る。
ス ピー ドの速 さは単位期 間内で の規模 の資金 回転 を増 加 させ,結 果 と して
少 ない投資 で大 きな規模 を動 か した と同様 な成果 が得 られる こ とで ある。先
端技術 分野 では,ビ ジ ネス プロセスの ス ピー ドの速 さが コス ト優位性 を生 み
出す ところ まで来 ている。 た とえば半 導体産業 に見 られ る フ ァン ドリー ビジ
ネスの出現 がその典型 であ る。半導体 の製造 プロセス のあ る工程 へ の投資 が
一社で は投資効 率が悪 い場 合
,そ の工程 だけ アウ トソー シング して しまう事
業で ある。 半導体 プ ロセ スの ファ ン ドリーは,ア ウ トソー シ ングを受 けれ ば
受 けるほ ど規模 に よる コス ト優位性 と利益還元 に よる先行技術投 資 を可 能 と
す る。 この こ とに よって,一 社単独 の垂直結 合 した ビジネス プロセスで はフ
ァン ドリーの持つ優位性 にス ピー ドもコス トも追 いつ かな くなる。企業 ベ ー
ス での この ような動 きは,急 速 に展開 を始 めてい る製造業 の集 中分離独 立採
算 をめ ざす,(株)ソ ニ ー ・イー ・エ ム ・シー ・エ スの ような事業形態 を も生
み 出 してい る ことか らも明 白である。
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情報の 同時性 と共有 の度合 いが高 い面 上 を経 営 の フロ ンテ ィア と してチ ャ
レ ンジが進 んでい る経営 ッール に,イ ンター ネ ッ トを活用 したネ ッ トワー ク
ビジネスが ある。 ネ ッ トワー クビジネス の特徴 はネ ッ トワー クが構成 される
プラ ッ トフ ォーム に便益 を生 じる とネ ッ トワー ク外部性 が威力 を発揮 し,収
穫 逓増 の ような現象 に よ り事業 が拡 大 してい く傾 向が見 られ るこ とであ る。
この複雑系 的 な収穫逓 増 の ような現象 は,「 規模 の経済」 「範 囲の経済」 「時
間の経 済」 の各 々の フロ ンテ ィアを乗 り越 え,そ の経済 要因 を自己に内包 し
て起 きていれ ば間違 い を起 さない。 しか し,収 穫 逓増 を意 図的 に起 こ し,そ
こに投資資 金 だけが集 まって しまう と,架 空 のキ ャ ッシュ フローが生 まれ て
しまい,崩 壊 にいた る。米 国 に端 を発 したITバ ブル の典型 が,こ のパ ター
ンであ る。
どこの段 階 での フロ ンテ ィアで も,そ の稜線 は,不 確定性 の高い環境 にあ
る。特 にス ピー ドの速 い 「時 間の経 済」 に よる効 果や,ネ ッ トワー ク外部性
が働 く 「情報 の同時性 と共有 の経済」 による効果 が発揮 される フロ ンテ ィア
の稜線 上で は,カ タス トロフ ィーに似 た動 きが生 じる。 この ことが ,バ ブル
の要因の一つ と して検 討 されるべ きであ るが,バ ブルはバ ブルで あ り,経 営
が フロンテ ィアに挑戦 す る時 に起 きる現象 であるわけで はない。
この現実 は,フ ロンテ ィアの稜線 が,ミ ク ロの経 済効 果 とマ クロの経済効
果 の相互 関係 か ら成 り立 って いる ことを理 解す る こ とに よって明確 になって
くる。 ビジネス環境 と事業経営 との 問 には,商 品の価値 の交換 を通 じての顧
客 と事 業 と言 う ミクロ的関係が あ る と同時 に,経 済環境 や ビジネス環境が事
業経 営 を制約 す るマ クロ的関係が あ る。 フ ロンテ ィアの稜 線 では,こ の ミク
ロ とマ クロ との区別が 曖昧 にな り,ど ち らの経済 要因が起 因 して動 いてい る
13)
の か 定 か に 出来 な い 状 況 が 起 きる。 こ の ミク ロ とマ ク ロの 区 別 が 曖 昧 で あ る
とい う状 況 は,個 別 の価 値 交 換 か ら始 まる ミク ロの 経 済 効 果 の 成 果 と
,ミ ク
ロの 集 合 体 が マ ク ロ に な っ た時 の経 済 効 果 の 成 果 が
,同 じで は ない状 況 が 起
きる こ とか ら発 生 して い る 。
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「時 間 の 経 済 」 や 「情 報 の 同時 性 や 共 有 」 が な され る ネ ッ トワ ー クの 環 境
に お い て は,顧 客 の変 化 が 個 々 の タ イ ム ス パ ンや ネ ッ トワー ク外 部 性 に依 存
して しま うた め,マ ク ロ と して の 全 体 が ミク ロ と して の 個 々の 和 と違 っ て し
ま う こ とが 起 きて しま うの で あ る。 ポ ジ テ ィブ で あ れ,ネ ガテ ィブ で あ れ,
全 体 が 個 々 の経 済 効 果 の和 以 上 に個 々の 総 和 が 大 き くな る経 済 効 果 を生 み 出
して しま う現 象 が これ で あ る。 この こ とは,ミ ク ロの 経 済効 果 を創 出 す る多
数 の 因子 は ゆ14)を もっ て お り,そ の ゆ ら ぎの 集 合 体 が,ミ ク ・の 和 以 上
15)
の,マ クロ に お け る総 和 と して の均 衡 を生 み 出 して い る とい え る・
2000年 に米 国 で起 きたITバ ブ ル は,人 為 的 な経 営 欠如 も付 加 され,ミ ク
ロの 和 以 上 の,マ ク ロ にお け る総 和 の均 衡 が 生 み 出 して い た特 異 な産 物 とい
え る。
2.フ ロンテ ィア と新 しい尺度
経 営 の フロ ンテ ィアは,過 去か ら現 在 に至 る間で,ど の ような要 因が経営
実体 に大 きく影響 を与 えたの であろ うか。 その要因 を縦軸 に,事 業経営 の実
体 の推 移 を横 軸 に と り,経 営 の フロ ンテ ィアの所在 を描 い てみ る と,畑 中が
「経営 の フロ ンテ ィア」 で指摘 した ように,図7に 示 す よ うな模 式 図 を描 く
こ とがで きる。
過去 か ら現在 まで の経 済環境 と経営 実体 を大 きく変化 させて きた経 済要因
の特徴 を区分 してみ る と,次 の様 な区分 に整理す るこ とが可能 であ る。
それ らは,
*「規模 の経 済」が 主体で ある経 済環境 と経営 実体
*r規 模 の経 済」 に 「範 囲の経 済」が加 わ っている経 済環 境 と経営実体
*「規模 の経 済」 と 「範 囲の経済」 が組 み合 わ さった環境 に,「 時 間の経
済」 の効果が加 わ って いる経 済環境 と経営 実体
*「規模 の経 済」,「範 囲の経済」,「時 間の経済」 が組 み合 わ さった環境




















図7経 営 の フロンテ ィアの概念 図
る経 済環境の現 出 と経 営実体。
*さ らに仮説 レベ ル と して,「 情報 の 同時性 と共有 の経 済」 の効果 に加
えて,さ らに,そ の先 に,経 済効 果 と して現 れ る可能性 を直感 させ る
「共生の経 済」 の もとで の経 済環境 と経営 実態
として,段 階的 に整理す るこ とが可能 であ る。
図7で は,過 去 に経営実体 が フロ ンテ ィアを乗 り越 えて きた領域 を既 知の
領域 と して位置づ け てあ る。 また,既 知 の領 域か ら未知 の世界 に向けて常 に
誰 かが フロ ンテ ィアの稜線 を乗 り越 えて行 った結果,乗 り越 えるたび にフロ
ンテ ィアの稜線 は拡 大 されてい くと言 うプ ロセス を示 してあ る。 ここでの既
知 の領域 は,常 に資 源の限 られた範囲 内での競 争条件が起 きてい るク ローズ
ドシステ ム となる。同様 に,フ ロ ンテ ィアか ら外 の未知 の世界 は,資 源 に制
約が起 きない オープ ンシステム となる。 また,フ ロ ンテ ィアの稜線 の近辺 で
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は,あ る程度 見透 かせ るフロ ンテ ィア もあ れば,不 確 実 で複雑 な フロンテ ィ
ア も存在 してい る。横 軸で示 されてい る ここでの経 営実体 は,特 徴 的 な経 済
要 因 を背景 に,過 去 か ら現在 に向か って,ま た,未 来 に向 けて,そ の実 体 を
推 し進 めてい る事業経 営 の現実 その もの を推 移 と して捉 えている。 また,縦
軸 には経営 の フロ ンテ ィアの大 きな要 因 とな ってい る 「規模 の経 済」 「範 囲
の経 済」 「時 間の経済」 「情報 の同時性 と共有 の経 済」 の推 移 を とってあ る。
経営 の現実 の場 か ら得 られ る企業価値 は,自 社 の ビジネス ・プロセ スの一
部 の工程 か ら生 み出 された もの と認識 して しまうこ とが ある。 この ため,そ
エの
の 部 分 を 自事 業 の コ ア ー ・コ ン ピ タ ンス と思 い込 み,自 社 の 競 争 優 位 が そ
i7}
の 価 値 連 鎖 に あ る と して 自認 して し ま うケ ー ス が 生 じる 。 こ の た め,企 業
価 値 は需 要 者 側(外 部 環 境)に よ って の み 与 られ る もの で あ る との事 実 を忘
れ て しま う こ とが あ る 。 一般 的 に,戦 略 的 行 動 に よ っ て構築 され た,競 争 優
位 を持 つ ビ ジ ネ ス ・プ ロセ ス の ほ とん どは,1-2年 の う ち に競 争 と言 う環
境 の 中 で平 準 化 して しまい,市 場 で は当 た り前 の イ ン フ ラ ス トラ クチ ャー と
な っ て しま う。 また,代 替 技 術 や そ れ を乗 り越 え る新 しい 価 値 の提 供 が 異 な
っ た戦 略 的 行 動 を起 こ した企 業 に よっ て ラ イ フサ イ クル を失 い,瞬 く間 に競
争 力 を な く して しま うケ ー ス も しば しば 見 られ る と こ ろで あ る 。現 実 の 経 営
実 践 の 場 に よ るそ れ らの失 敗 は,企 業 へ の 信 頼 性 を失 墜 して しま うこ と にな
る た め,当 た り前 で は あ る が,ま ず 外 部 に は見 え ない 存 在 と して,葬 り去 ら
れ て し ま う。 一 方,見 事 に フ ロ ンテ ィ ア を乗 り越 え て成 功 した 戦 略 的行 動 に
つ い て は,経 営 戦 略 に よ る競 争 の優 位 性 と して 温存 され るた め,外 部 にで て
き に く く,一 定 の 時 間 の経 過 が な け れ ば一 般 化 され な い。 この た め,フ ロ ン
テ ィア の稜 線 は,経 営 実務 と して 知 覚 で き るが,研 究 対 象 と して は見 え ない
の が 一般 的 で あ る 。
3.経 済 効 果 の 発 現 の 要 因
















か して きた主 た る経 済要 因 による概念的枠組 みが,図8に 示 した構 図に よっ
18)
て成 り立つ ことがわか る。この模式 図 は,あ る時代 の ビジネスの成長 を支 え,
一番 大 きな経済効 果 を生み 出 した要 因が何 であ ったか を
,経 済効 果 の発現 に
寄 与す る役 割 と して概念 的 に捉 えてみ た ものであ る。
1960年 代 までの経 済構 造 の基本 は,物 不足 か らの脱却が まだ はかれ てお ら
ず,供 給側 の論理 が優先 す る大量 生産 とそれ による売価 低下 の構 図か らな り
立 ってい た。 ビジネス環境 を動 かす経 済要 因は,規 模 の大 きさによって経済
性 が発揮 で きる構造 となってお り,そ の環境 の中での事 業成長 は,規 模 の経
済性 を追求す る ことに他 な らなか った。規模 は,生 産で あれ ば製 品の標準 化
に よる大量 生産指 向であ り,販 売 であれ ば流通地域 の シェアーの大 きさに よ
って経 済効 果が発揮 で きる構 図 であ った。 この構 図は,需 要側 には大量 消費
性 向 を生 み出 し,物 不足 の時代 か ら脱却 した後 に も消費 需要 と しての大量 消
費 は継続 し,規 模 の経済 が供給 者側 と需 要者側 との経済 の好循環 を形成 させ
てい た。
一方
,「 規模 の経 済」 を発揮 させ よう とす る事 業経営 は,主 軸 であ る事 業
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の拡 大 を,期 間 管 理 会 計 の損 益 の 原 則 に則 っ て,コ ス ト計 算 に よる利 益 の 出
る範 囲 まで,投 資 の 拡 大 を行 っ て ゆ くこ とを 目指 して い っ た。 単 一事 業 で 始
ま っ た経 営 は,経 験 的 に認 識 され て い る プ ロ ダ ク ト ・ラ イ フ ・サ イ クルの 成
長 カ ー ブ と,習 熟 曲線 に よ る コ ス ト低 下 に よ り,市 場 の ポ テ ン シ ャ ル を充 足
す る まで成 長 を続 け た。 単 一 事 業 は,単 位 費 用 を低 下 させ る た め に,同 一 設
備 の稼 働 効 率 を狙 っ た製 品 群 の拡 大 や,販 売 ・流 通 にお い て も効 率 の よい取
り扱 い 品種 の 拡 大 が な され た。 そ の結 果,地 域 拡 大 や 海 外 進 出,業 際 事 業 へ
の 拡 大,多 角 化 へ と,自 事 業 を拡 大 して ゆ くこ とに な り,「 範 囲 の経 済 」 ヘ
ユ9)
と移行 して い くこ ととなったの であ る。 図8に 示 した タイプAの 企 業が こ
の例 となる。
タイプAの 企 業お ける事 業経 営 の経営 戦略 は,「 規模 の経 済」 に よっての
事業利益 の最大化 をいか に しうるか,そ して 「規模 の経 済」 の手段 を背景 に
「範 囲の経 済」 に向 か って どう移行 しうるか にあ った。経 営 の フロ ンテ ィア
はその最前線 に不確 実 な領域 として厳 然 と して横 たわ っていたのであ る。
事業 経営 は フロ ンテ ィア克服 の手段 と して,コ ス ト優位性 確保 のため過剰
な設備 投資 を した り,ポ テ ンシ ャル拡大 のため顧客 の市 場性 を無視 した海外
進 出や,主 軸 商品 との シナ ジー を起 こすべ く事業 ノウハ ウの希 薄な多角化領
域 へ進 出 を試 みた りしてい た。 日本 にお ける鉄鋼事業 が,こ の典型 的パ ター
ンを経 験 してい る。
鉄鋼事 業 は もと もと 「規模 の経済」 が大 き く効 く産業構造 にあ るが,「 規
模 の経済」 の拡大 は資 金面 か らも先 端技術 の採用 を可能 と し,そ の結 果,高
炉設備 の設 備競 争 に入 り過剰投資 か ら不況 カルテ ルに よ り生 産調整 をせ ざる
を得 な くなる経過 を持 った。 しか し,そ の後,世 界の鉄鋼業 の競争へ と進 む
時期 に,日 本 国内では,幸 い に して 自動車産業 の勃興 と大 型 タンカーの需要
増 によ り成長拡大 が なされ,世 界の鉄鋼業 と しての地位 をか ため る ことがで
きた。 そ して,日 本 の大手鉄 鋼業 の ほ とん どは,「 規模 の経 済」 に よる拡大
パ ター ンと,先 端技術 へ の限 りない投資 が必 要 となるパ ター ンが類似 して い
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た半導体 事業 の多 角化へ と突 き進 ん でい る。FA(フ ァク トリー ・オー トメ
ー シ ョン)に よるコ ンピュー タシス テムのノ ウハ ウや
,原 材料 に近い領域 で
の研究 ノウハ ウは所有 してい たが,事 業 の異 な るノウハ ウ を必 要 と した半導
体事業へ の多角化 は,結 果 と して膨 大 な投 資 と累積赤字 を積 み上 げ,10年 を
経 ず して次 々 と撤 退 に追 い込 まれ て しまった。 「時 間の経 済」 の違 い を乗 り
越 え られ なか ったの であ る。
「規模 の経 済」 の効 果 を平 面 的な拡大 のみ に求め た事 業 は,「 範 囲の経 済」
の フ ロ ンテ ィアに直面 し行 き詰 まった り,「範 囲の経 済」 に止 まった りして
しま う。主軸事 業のみ に よる 「規模 の経 済」 の拡 大 に よって成長 して きた事
業 は,成 長 で きる ビジネス環境 の 中にあ ったため で,そ の拡 大 を許容す る タ
イ ムスパ ンは比較 的長期 に渡 る外 部環境 か ら成 り立 ってい るこ とが多 い。 こ
の様 な環境 にあ った事 業が,「 範 囲の経済」 に よる経済効 果 を狙 って国際化
や多 角化 領域進 出 をはか る と,市 場 の ノ ウハ ウは もとよ り,そ の新 しい市場
の範 囲 を支配 してい る タイムスパ ンは,ほ とん どの場合 ,今 まで 自事業が成
功 していた単一事業 の ビジネス環境 と大 き く異 なってい るため,経 営 は挫折
す る ことになる。体 の大 きさの違 う動物 の生命体 が認 識 してい る時 間軸が そ
の各 々の固体 に よって異 なってい るこ とと同様 な こ とが,事 業 の大 きさや 固
体 の違 いに も起 きているか らで ある。 ビジネス環境 が違 っていた り,環 境 を
構 成す る クラス ターの個 々の事 業規模 が違 っていた りす る と,単 位 時間の経
済効 果や速度 の経 済 も含 めたス ピー ドによる経 済効果 が違 って出て くる現象
であ る。経営 の トップ ・マネ ジメ ン トは,大 きさの違 う事 業領 域や 固体特性
の違 う領域 にあ る事 業 につ いて,各 々別 の軸 で動 いている時間軸が個 々 に存
在 してい るこ とや,業 界や事業 の属 す る競争領域 の タイムスパ ンが各 々異 な
っている こ とを認識 しておか なければ な らない。
4.「 時 間 の 経 済 」 の ポ ジ シ ョン
フラ ンチ ャ イズ を 目指 す事 業 で あ った り,M&Aに よ る コ ン グ ロマ リ ッ ト
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的 な事業 展 開を しよう とす る事業体 や,フ ァン ドを 目的 と して異 なる組 み合
わせ の事 業体 をもってい た りす るケースにみ られる 「範 囲の経 済」 の経 済効
果 を発現 の ス ター トとす る様 な事業 の ケースで は,次 の段 階で 「規 模の経済」
に向か って進 む ケー ス と,「 時 間の経 済」 に向か って進 むケースがみ られる。
「範 囲 の経 済」 か ら 「規模 の経 済」 に進 む ケースで は,複 数か らなる価値 連
鎖 を経済的,効 率 的 に運営 す るためや競争 優位 をコアー ・コンピ タンスに集
中す るため に,連 鎖 の再統 合や結 合の プロセスの見 直 しが な され る。 この様
な手 だては,「 規模 の経 済」 か ら 「範囲 の経 済」 に移行 しなが ら,「 範 囲の経
済」 に よる経営 の経済効 果 を生 み出せ なか った様 な企業 に よ く見 られる業 務
改善的組織行 動 と して採 る事業部 の再統合 や,結 合 の最適化 を 目指 して な さ
れ るBPR(ビ ジ ネス ・プロセ ス ・リエ ンジニ ア リング),ポ ー トフ ォー リ
オ ・マ ネジメ ン トによる事業集 中化や事業売 却,と 言 った経 営選択 を採 る経
営行動 に見 られる例 であ る。
「規模 の経 済」 か ら 「範 囲の経 済」 に移行 した事業経 営 は,複 合的 な価 値
連 鎖の再結合 や,ア ウ トソーシ ングを含めた異業種 間の価値連鎖 の結 合 に よ
る経 済効果 も期待 で きる場 合 もある。 この様 な事 業形態 か ら期待 される経 済
効 果 は,規 模 に限界が あ るクローズ ドシステムの 中で選択 され る既知 の領域
にお ける業務 改善 的経営 行動で あ り,オ ープ ンシステム に向か っての戦略 的
行 動 を要求 され る経営 の フロ ンテ ィア とは,ま った く事 象 を異 に している。
「範囲 の経済」 を経済効果 の発 現 と して ス ター トした事業経営 は,「 範囲の
経済」 が,時 間軸 の違 う経 済要 因 を内包せ ざる を得 な くなるの と同様,異 な
る時 間軸 を基準 に した ビジネス ・プ ロセス に よる,新 しい 「時 間の経 済」 に
よる経 済効果 を発揮 で きる仕組 みへ の移行 の必 要性 に直面す る。
1970年 代後半 か ら1980年 代 にかけて,急 速 な経 済成長や急速 な生産性 の ア
ップが な されたが,そ れ らの ほ とん どが この時 間の経 済効果 による ものであ
る。 「規模 の経 済」 や 「範 囲 の経 済」 で達 成 されてい たあ る期 間で な され た
成果 が,「 時 間の経 済」 の要 因 に よ り,極 端 には半 分 の期 間で 同0成 果 を得
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られ る と言 った こ とに端 的 に現 れて い る。 「規模 の経 済」 を実現 す るため に
は,「 範 囲 の経 済」 の フ ロ ンテ ィア を乗 り越 え る必 要性 が あ った ので あ る。
その時,そ の フロ ンテ ィア に 「時 間の経 済」 として道 を開かせ たのが,先 に
も述べ た トヨタの 「カ ンバ ン方式」 に示 され る様 なJITの 概 念 である。それ
は,製 造業で は世界 で初め て 日本企 業 に よ り生み 出 された ものであ る。
「時 間 の経 済」 は,製 造業 よ りサー ビスや ソフ トを含 む比率 の大 きな産業
で,そ の経 済効 果 を大 き く発 揮 す る こ とにな る。 「時 間 の経 済」 で成功 した
日本 の セ ブ ン ・イ レブ ンは,親 元 で あ るサ ウス ラン ド社 を逆買収 し,「情 報
の同時性 と共有 の経 済」 や 「時 間の経 済」 による経済効果 の経 営 ツール を米
国に持 ち込 み,今 や,範 囲 の経 済へ の逆戻 りに も見 える フロ ンテ ィア に挑戦
を してい る。
5.「 情報 の同時性 と共有 によ る経 済」の ポジ シ ョン
「情 報 の 同時性 と共有 に よる経 済」 の効果 発現 は,そ の フロ ンテ ィアへ の
飽 くな き挑 戦 によ り新 しい経 営 の道 を開 き始 めてい る。先 に例 と してあげ た,
大量 の情報処 理 を個 人ベースで短時 間の うちに実行 させ る こ とに よって生 み
出 される経 済効 果 を事業 のス ター トと した,マ イクロソ フ ト社 の よ うな例 で
あ る。 このマ イクロ ソフ ト社 は,「 時 間」 の経 済効果 を事業 の成長の糧 とし,
「範 囲の経 済」 を取 り込み,結 果 と して 「規模 の経 済」 を享受す るに至 って
い る。図8に 示 した タイプBの 事業 が,そ れであ る。
「情 報 の同時性 と共有 の経 済 」 が経 済効 果 を発 揮 す る ビジネス環境 で は,
ネ ッ トワーク外部性 が働 きやすい市場性 があ るこ とが多 い。 ネ ッ トワー ク外
部性 が働 くためには,相 互 の便益 創出 を実現 す るにたる共通 プラ ッ トフ ォー
ムが環境 と して存在 して いなけれ ばな らず,共 通 プ ラ ッ トフ ォームは標準化
されてい なければな らない。 共通 プラ ッ トフ ォー ム上 に乗 って ビジネス を展
開す る場合,自 事業 の差 別化が はかれ る様 なアプ リケ ーシ ョン と共通OSで
あ る プ ラ ッ トフ ォー ム との イ ンター フェー スが重 要 な役割 を担 うこ とに な
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る 。情 報 処 理 の ス ピー ド向 上 も優位 性 を発 揮 す るが,ア プ リケ ー シ ョ ンの 拡
大 を可 能 とす る イ ン ター フ ェ ー スが よ り重 要 な意 味 を持 つ 。 情 報 処 理 ス ピー
ドの ア ップ や ソ フ トの グ レー ドア ップ は,「 時 間 の経 済 」 に よる実 現 で あ る。
言語 の ア プ リ ケ ー シ ョン を含 め た対 応 可 能 業 界 拡 大 の た め にな され る イ ン タ
ー フ ェ ー スの 準 備
,サ ー ビス,あ る い はそ の た め に必 要 とな る半 導 体 チ ップ
の デ ザ イ ン とい っ た 部 分 は,「 範 囲 の経 済 」 の 実 現 そ の もの とな っ て い く。
そ れ ら を通 じて 実 現 して い く 「規 模 の経 済 」 の経 済効 果 に よ る成 果 は,収 穫
20)
逓増 を思 わせ る新 しい ビ ジ ネス 環 境 を創 造 して い る。
米 国 国 内 で の オ フ ィス書 類 の翌 日配 達 シス テ ム を構 築 す る こ とか らス タ ー
トした,フ ェデ ラ ル ・エ クス プ レスの例 は,メ ンフ ィス空 港 を主 軸 と したハ
ブ ・ア ン ド ・ス ポ ー ク とい わ れ る受 配 送 ネ ッ トワ ー ク に よ っ て,「 時 間 の経
済 」 の 経 済効 果 の 発 現 か ら始 ま って い る。 この 効 果 は,す ぐ 「規 模 の経 済 」
に よる経 済 効 果 を生 み 出 し,そ の 「規 模 の経 済 」 自身 が,一 般 企 業 が持 つ 運
送 とい う ビジ ネス プ ロセ スの フ ロ ー を ス ラ イ ス した役 割 を代 行 す る こ と とな
っ た。 この ビ ジ ネス プ ロ セ ス の フ ロ ー をス ラ イス した部 分 で,フ ェデ ラ ル ・
エ クス プ レス は,現 在,ビ ジ ネス ・プ ラ ッ トフ ォー ム を市 場 に提 供 す る まで
に至 って い る。 この プ ラ ッ トフ ォー ム に,各 種 異 な る 企 業 の運 送 に関 る ワー
ク フ ロ ーが ク ロス す る こ とが で きる よ う に,イ ン ター フ ェ ー ス を用 意 して い
る の で あ る。 この イ ン ター フ ェ ー ス は,個 々の 顧 客 に対 しカス トマ イ ズ され
て お り,プ ラ ッ トフ ォー ム を横 切 る垂 直結 合 した ワー クフ ロー の 相 当 な部 分
を コ ンサ ル タ ン ト業務 と して請 負 う こ と も行 っ て い る 。 この こ と に よ っ て,
標 準 化 され た プ ラ ッ トフ ォ ー ム は,ピ ー ク時 間 の平 準 化 や,特 殊 な ピー ク時
間 の 作 業 工 程 をパ ー ト作 業 と して ワー ク シ ェ ア リ ング を行 い,活 用 効 率 を.ヒ
げ る こ とが で きる仕 組 み に な っ て い る。 こ の コ ンサ ル タ ン ト業務 を通 じた 請
負 事 業 は,す で に,金 銭 決 済 まで 請 負 うこ と を実 現 して お り,「 範 囲 の 経 済 」
の 経 済 効 果 を 出 して い る。 この よ う な プ ラ ッ トフ ォー ム は,当 然 で あ るが,
「情 報 の 同 時 性 と共 有 に よ る経 済」 を発 現 で きる情 報 シ ス テ ム に よ っ て構 築
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されてい るこ とは,い うまで もない。
時 間 の経 過 に よる変化 が ゆ っ く りと した環境 にあ り,「 規 模 の経 済 」 や
「範囲 の経 済」 に よる要 因が ほ とん どの優位性 を決 め ていた ビジネス環境 で
は,選 択可 能 な事業経営 にお ける環境 予測が比較 的容易 で あ った。既存事 業
で はいか に市場 占有 率 を上 げ られ るか につ いての競争 条件 の予測 がそれで あ
り,新 事業 や海外進 出 に よ り市場 をいか に拡大 してい くか とい ったこ とが そ
の範疇 であ る。 この様 な競争条件 や需要予測 とい った市場調査 に近 い領域 で
の経営 にお ける意志 決定 は,そ の プロセスが明確 になってい るため,も っ と
21}
も良い もの を選択 で きる とい う自由度 を持 ってい る。
JITに 代 表 され る よ うな時 間 の経 済 を前進 させ た経営 の フ ロ ンテ ィアで
は,効 率 とい う新 しい尺度が 入 るため,過 去 か らの継続 に よ り線 形的 に予測
す るの みで は対応 で きな くな って くる。 また,Web.を 活用 した,新 しい ビ
ジネス ・プ ラ ッ トフ ォームの ネ ッ トワー ク ・ビジネス に代表 され る ような事
業 で は,「 情 報 の同時性 と共有 の経 済」が経 済効 果 を出す ため,線 形 的 な予
測 は,不 可能 に近い もの とな ってい る。
あ る時点 での利用で きる最 善の技術 や技 能,経 営手法,等 々のベ ス ト ・プ
ラクテ ィスのす べて を使 って,あ る一定 の コス トで創造 で きる最大 の価値 を
22)
生 産 性 の フ ロ ンテ ィ ア とす る と,過 去 の 継 続 性 か ら の トレー ドオ フの 関係
下 で しか経 営 評 価 が 行 え な い こ と とな っ て しま う。
日本 の カ シ オや シ ャー プ等 が提 供 して きた 時 計 や 電 卓,液 晶 パ ネ ル と言 っ
た 製 品 群 に あ る よ うに,多 品種,少 量,高 品 質,低 価 格,短 期 ライ フサ イ ク
ル とい う,相 反 す る トレー ドオ フ を持 つ 要 因 を 同時 に実 現 し得 て い る ケ ー ス
で は,コ ス ト優 位 と差 別 化 優 位 の 両 立 を可 能 と させ,か つ,JITに 対 応 し,
新 しい プ ラ ッ トフ ォー ム さ え提 供 して い る とい う こ とが,す で に実 現 して い
る とい う こ と を認 識 して お か なけ れ ば な らな い 。
こ こで扱 わ れ て い る経 営 の フ ロ ンテ ィア で は,時 間の スパ ンや速 度,及 び,
ネ ッ トワ ー ク外 部性 や プ ラ ッ トフ ォー ム が 生 み 出す 異 な る業 界 や 地 域 との 結
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合,と い った こ とを加味 した経 営 の フロ ンテ ィアを も見 てお く必 要が あ る。
可能性 と して進 む未来 のあ る範 囲につい ての予想 はで きるが,過 去の継続 か
らの線形 的 な将来 に向か って の確度 の高い予測 は益 々難 しくな ってい る。 こ
の様 な ビジネス環境や事業経営 での フロ ンテ ィア には,常 に シナ リオ を用 意
してお く必 要があ り,そ の シナ リオ にはベ ス ト ・プラ クテ ィス を想定 したデ
ッ ドラ インを決め てお き事 業が努力 を傾 注す るス ピー ドと程度 を調 整 し,先
231
を見 越 した企 業 変 革 の リズ ム を タ イム ・ペ ー シ ン グ と して 創 り出 して お か
な けれ ば な ら ない こ とが 起 きる。
6.新 しい概念 の尺 度
「規模 の経 済」 や 「範 囲 の経 済」 におい て通例 見 られ る収穫低 減 とい った
尺 度 とは違 った新 しい尺度 が 「時 間の経 済」,「情 報 の同時性 と共有 の経 済」
にお いて必 要 とされ る。 「時 間の経 済」へ の尺 度 と しては ス ピー ドとか効率
を新 しい次元 の も とで示す こ とが可能 であ り,「情 報の 同時性 と共有 の経 済」
の尺度 と しては,収 穫逓増 に見 られ る よ うな需要者側,供 給者側 の相 互働 き
かけ に よって生 まれ る便益 を測 定す る尺度,あ るいは費用や リス クを相互折
半 しそ こか ら得 られ る相互便益 を共有す る度合 い等 を推 し量 る尺度 に よって
示す こ とが可能 であ る。 この様 な尺度 に関 しての大 きな変化 は,現 実 の経営
面 で もはっ き りと見 られ始 めてお り,財 務 面 だけ を見て も,時 間軸 を重要視
す るキ ャ ッシュ フロー経営 とか,株 主が事 業価値 を判 断す るための新 しい経
営指標 とか に,新 しい尺度 が続 々登場 し,グ ローバ ル ス タンダー ドと して定
着 を始めて いる。
「情報 の 同時性 と共有 の経 済」 が発 現 され る プ ラ ッ トフ ォーム を,企 業 内
情報 シス テム に よって基幹業 務 をERP(エ ン ター プラ イズ ・リソー ス ・プ
ランニ ング)と して標 準化,パ ッケージ化 す るこ とに よって,生 産管 理系 や
財務 会計 系 の計画性 や普遍性 を もった情報 シス テム基盤技術 を提供 す る こと
が,世 界 に急速 に広 まった こ と も大 きな変化 へ の立 証 とな ってい る。ERP
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は ドイツのSAP社 が 開発 しグローバ ル に採用 されてい る財務 分野主体 の も
の のみ な らず,生 産手段 や組織 機能 を対 象 に した もの まで,「 情報 の 同時性
と共有 の経 済」 を生 み出す企 業内 プ ラ ッ トフ ォームの手段 として提供 されて
い る。
ERPの よ うな普 遍化 したパ ッケー ジ型 の 情 報 シス テ ム の採 用 は,そ の
ERPの 基盤 を構 成す る事 業 プ ロセ スに は事 業 と しての コアー コ ンピテ ンス
を持 たない こ とにな る。ERPの よ うな普遍 化 した プ ラ ッ トフ ォー ム を採 用
す る こ とは,オ ー プ ンシステム化 した事業環境 での競 争優位 を自前 の垂直統
合型 のバ リューチ ェ......ンと して持 つ こ とが で きな くなった とい う実証 で もあ
る。
「情報の 同時性 と共有 の経 済」 にお ける経営 戦略 では,「 新 しい ビジネス環
境 の価 値 の創 出(外 部 バ リュ ーの創 出)」 「イ ン ター フェ イスの確 立」 「プ ラ
ッ トフ ォームの創 出」 「クローズ ドシステ ムか らオープ ンシステムへ の転換 」
「ONTIMEと い う場 の出現」 「ネ ッ トワー ク化 の一層 の進行」等 々が主要 な
問題 となって くる。 この様 な相 関性 の ない多 くの戦略課題 は,今 後 も増大 の
一途 をた どってい く
。 この こ とこそ,「 情報 の 同時性 と共有 の経済」 が 内包
す る未 知の深淵 さを示 してお り,フ ロ ンテ ィアの名 に値 す る実体 を反映 した
もの とい える。
さ い ご に
本論 での検証 の ため にな され た事例 研究 に よ り,1999年 に畑 中か ら提示 さ
れた 「経 営 の フロ ンテ ィア」 の全 体像 は,ほ ぼ全 体 を解 明 し得 た。 また,衣
笠 と畑 中に よるその後の4年 間の実証研究 か ら,現 在直面 して いる 「情報 の
同時性 と共有 の経 済」 をめ ぐる フロ ンテ ィアの特 質 につ いて もsそ れが現実
であ る こ とを明確 に し得 た。特 に,「 情報 の 同時性 と共有 の経 済」 につ いて
は,現 在起 きてい る,あ るいは,こ れ か ら起 きる可能性 のあ る 「情報 の同時
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性 と共有 の経 済」 に関わる主 要 な問題 を も抽 出す る こ とがで きた。
本 テー マの今後 の展 望 につ い ては,本 論 文 で提 示 して いる概 念 の輪 郭 が,
時代 の推移 と ともに現実 の もの と して実証 され,よ り確 実 に把握 で きるであ
ろ うことを上 げ てお きたい。衣笠 と畑 中 に よって研 究が な されて きた 「フロ
ンテ ィア」 の実 証研 究 につい て,畑 中が指摘 した1999年 時点 で は,未 だ概 念
化,普 遍化 されてい なっか った戦略 的事業 活動 と経営行 動 の実際 が,次 々 と
実証 解 明 されて きたこ とで,事 例 研究 の持 つ効果 の大 きさが確認 で きた こと
は得が たい成果 であ った。同時 に,経 営 の トップ ・マ ネジ メン トが挑戦 して
い る 「フ ロンテ ィア」が,そ の実証 的解 明か ら再確認 で きた こ とも貴重 な成
果 となった。
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